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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till de foretag som har stéllt upp och hjélp oss med detta arbete. Utan
konkreta och praktiska exempel fran arbetsmarknaden hade detta arbete aldrig kunnat
genomforas. Vi har fatt ta del av intressanta insikter och tankegangar som har hjélpt oss att na
vart mal. Vi vill dven tacka var handledare Gustaf Kastberg for hans stod och vagledning

under resans gang.

Denna uppsats har varit en utmaning som har fort oss fram pa en brokig vag, stundtals med
fallerande navigering. Trots detta har vi nu kommit i mal och nér vi tittar tillbaka pa den vég

Vi rest pa ar vi stolta Gver att vi natt resans slutpunkt.

God lasning!

Pontus Arlid Vidar Liljekvist

Helsingborg, maj 2014
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Sammanfattning

Kandidatuppsats for Logistic Service Management, Lunds Universitet, Campus Helsingborg,
VT 2014

Av: Pontus Arlid och Vidar Liljekvist
Titel: Tillbaka till verkligheten — Uppratthallandet av VVMI efter en implementering
Handledare: Gustaf Kastberg

Syfte: Syftet med detta arbete ar att bidra med kunskap om hur VMI uppratthalls och upplevs
i praktiken, efter det att en implementering ar genomford. Vi har genomfort var studie med ett

abduktivt arbetssatt dar vi har anvant oss av kvalitativa semistrukturerade intervjuer.
Slutsatser:

e For att fa en klar bild av hur VMI fungerar och uppratthalls i praktiken ar det av stor
vikt att undersoka alla inblandade parter var for sig, for att pa sa satt synliggora de

olika forutsattningar som rader hos varje involverad part.

e Larandet inom VMI skiljer sig at beroende pa var i kedjan som VMI utdvas, dér den
larande parten intar en maktposition, vilket paverkar beroendeforhallandet. Vid ett mer
integrerat samarbete uppréatthalls en balans med ett 6msesidigt larande, parterna

emellan.

e En forbattrad kommunikation mellan samarbetande parter paverkar upplevelsen av
risk, tillit och kontroll pa ett positivt satt. Vidareutveckling av kommunikationen och
dialogen &r av stor vikt for att uppratthalla ett gynnsamt VMI-samarbete, dar risken &r
nagot som parterna delar och grunden laggs till dmsesidig tillit och kontroll.

Nyckelord: VMI, larande i organisationer, tillit, kontroll, samarbete, helhetssyn.
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1. Inledning

1.1 Problembakgrund
Fran ett traditionellt tank mot VMI

| en stravan efter standig effektivisering har allt fler organisationer borjat &ndra om sin
traditionella supply chain management (forsérjningskedja) till mer samarbetsorienterade
metoder (Borade et al. 2013, Bookbinder et al. 2010). Den traditionella férsérjningskedjans
framgangsrecept ligger i att forsta kopplingen mellan lagerkostnader och graden av att
tillgodose kunders 6nskemal (Waller et al. 1999). Fler och fler leverantorer, forséljare och
tillverkare har insett fordelarna med att utoka informationsutbytet, hela kedjan igenom. Nagot
som ar sprunget ur motivationen att forbéattra sina vinstmarginaler och minska de
storningsmoment som ofta féljer med langs forsérjningskedjan och orsakas av bristande
informationsutbyten (Kulp et al. 2004, Waller et al. 1999).

En metod som Oppnar upp for ett 6kat informationsutbyte, vilket har blivit allt mer populdr,
kallas for vendor managed inventory (VMI) och forklaras genom att leverantoren styr
lagersaldot hos den séljande parten (Waller et al. 1999). Fler och fler organisationer har borjat
inse vikten av inter-organisatoriska samarbeten for att bland annat sanka lagerkostnaderna
samt halla lagernivaerna pa en minimerad niva (Reddy & Vrat, 2007). Detta &r oftast ett
initiativ fran den séljande parten, vilket ibland ger en negativ paverkan hos leverantdren som
sjalva maste halla hogre lager for att tillfredsstalla kundens behov. Men genom att
implementera ett VVMI-styrt lager far leverantdren maojligheten att sjalv styra sina egna lager
(Bookbinder et al. 2010).

Varfor VMI?

Nar det talas om VMI sd laggs ofta fokus pa de kostnadsbesparingar som finns att hamta for
de berdrda organisationerna. Enligt Waller et al. (1999) motverkar VMI osakerheten kring
efterfragan da den informationen delas, leverantérer och aterforsaljare emellan. 1 stallet for de
traditionella manatliga bestallningarna som ofta forekommer, ékas frekvensen till veckovisa
leveranser. Har har leverantoren full mojlighet att sjalv planera sina leveranser, vilket ocksa
leder till minskade transportkostnader da leverantoren kan fylla en hel bil till ett mer
fordelaktigt pris och pa sa satt planera en mer optimal transportrutt till samtliga kunder
(Waller et al. 1999). De Tony & Zamolo (2005) ar inne pa samma spar, namligen att

huvudomradet inom VMI ér att tillhandahalla korta ledtider for pafylinadsleveranser samt att
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uppratthalla optimerade forsandelsefrekvenser. En annan fordel med VMI-implementering ar,
enligt Disney & Towill (2003), att tva kallor till den sa kallade bullwhip-effekten kan
elimineras. Exempelvis lagerbuffertar, pa grund av osakra leveranser, samt felaktiga
orderkvantiteter da behovet hos kunden inte dverensstammer med den efterfragan som uppges
till tillverkaren. Sari (2008) utvecklar VMI-resonemanget och menar att dess framgangar i
forsorjningskedjor beror mycket pa samarbetet mellan aktorerna. Nagot som resulterar i en
storre tillganglighet av produkter som ocksa innebér en hogre serviceniva (Govindan, 2013).

VVMI-forskning idag

Dagens forskning tenderar dock att lagga stort fokus pa strategiska beslut fore- och vid sjalva
implementeringen av VMI (Govindan, 2013). Efter Govindans (2013) litterdra undersokning
kring VMI-forskningen framkommer avsaknaden tydligt hur VMI i sjalva verket uppratthalls i
praktiken efter en implementering. Sari (2008) uppmarksammar i sin artikel att resultaten ar
intuitiva, det vill saga att lagernivaer sanks, ledtider minskas och bullwhip-effekten
minimeras. Dock ar det endast hit som Saris (2008) forskning stracker sig till, att pa pappret
pavisa en viss trend av VMI. Samma resultat pavisas i Saris (2007) tidigare artikel, namligen
att det ar simuleringar som lagger grunden for resultaten. | detta fall ror det sig om de fordelar
som en VMI-implementering for med sig i relationen mellan kund och leverantor. Dock &r det
kunden som tjanar mest pa en VMI-implementering da leverantren ensam ansvarar for
riskerna med felaktig lagersaldoinformation (Govindan, 2013). Informationsutbytet mellan
kund och leverantor ar darmed viktig, nadgot som Kulp (2002) har studerat. Resultaten fran
hennes forskning visar att kunders villighet att dela med sig av foretagsinformation till
leverantorer ar kritiskt for att pa ett fungerande satt implementera ett val fungerande VMI-
system. Vidare utvecklar Kulp et al. (2004) forskningen kring informationsutbyte dar
leverantorens fordelar framkommer ur ett utbyte av sadan art, da leverantéren far mojlighet att
ta ut hogre priser for sina varor samt att kunden minimerar sina risker vad det géller kostnader

for exempelvis lagerhallning.

1.2 Problematisering

Bristande forskning kring uppréatthallandet av VMI

Manga forskare belyser de positiva aspekterna med en VMI-implementering, dock &r det
endast majligheterna som framstalls da det saknas konkreta exempel pa effekterna av en
implementering i praktiken (Govindan, 2013). Vidare ar Govindan kritisk till det radande

forskningsklimatet kring VMI, da de positiva effekterna som redovisas av exempelvis Sari
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(2007, 2008), Kulp (2002) och Kulp et al. (2004) saknar en ordentlig grund for sina slutsatser
da det inte ar helt trivialt hur en VMI-implementering kommer att utveckla sig i olika
foretagskonstellationer. Enligt Govindans (2013) litterara genomgang kretsar 37 % av alla
studerade artiklar kring just férdelarna med VMI, dock ar det vért att notera att ingen vikt
laggs pa de praktiska aspekterna kring en VMI-implementering, dar verkligheten
representeras. Yao et al (2012) bidrar med en intressant infallsvinkel kring en implementering
av VMI dar det uppstar en larokurva mellan de involverade parterna som utvecklas 6ver tid.
Pa grund av den bristfalliga forskningen som finns kring VMI resulterar detta i att foretag bor
vélja samarbetspartners som redan har kunskaper om uppratthallandet och som darmed kan
lara sig av varandra (Yao et al. 2012). Med detta sagt framgar det tydligt att behov finns for
forskning kring stadiet efter implementeringen av VMI i verkliga organisationsmiljoer samt

hur VMI upprétthalls sa optimalt som maojligt.

Varfor uppréatthallandet av VMI &r intressant

Da det tydligt finns ett behov av och intresse for stadiet efter implementeringen av VMI, okar
ocksa vikten av att forsta de bakomliggande faktorerna som majliggor att VVMI blir
framgangsrikt hos organisationer. En hel del forskning betonar vikten av en 6ppen
kommunikation samarbetspartners emellan, nagot som &r en vasentlig forutsattning for ett
lyckat informationsutbyte. Med Govindans (2013) kritik i bakhuvudet mot bristféllig
forskning om hur VMI uppratthalls efter en implementering, finns det dnda gott om forskning
som tar upp faktorer som kan gdra organisationer framgangsrika. De faktorer som &r
intressanta att uppmarksamma &r bland annat informationsutbyte, samarbeten,
kommunikation, tillit och kontroll. Alla dessa begrepp har en sak gemensamt, namligen att det
kravs minst tva engagerade parter for att VMI ska kunna fungera korrekt (Kulp 2002),
samtidigt som den information som utbyts &r relevant och kan tolkas pa ett korrekt satt
(Angulo et al. 2004). Dock tenderar forskningen att bli ensidig i sin skildring av ett VMI-
samarbete, da enbart en part i samarbetet studeras. For att fa en utokad forstaelse for hur ett
VMI-samarbete fungerar i praktiken &r det intressant att undersoka bada sidor av ett

samarbete.

En utveckling av begreppet kravs

Ett VMI-samarbete ror oftast en tillverkare, men det kan ocksa handla om aterforséljare eller
distributorer som har det huvudsakliga ansvaret for lagersaldot (Waller et al. 1999). VMI som

begrepp behover utvecklas. Radande forskning betonar att VMI inte enbart bor ses som ett
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system som minskar kostnader, ledtider och lagernivaer, utan dven ett system som kraver
informationsutbyte, kommunikation, stodjande teknik och framforallt tillit mellan de
involverade parterna som &r involverade. Ju langre ett VMI-samarbete uppratthalls, desto
viktigare ar det att undersoka, vidareutveckla och forbattra de kommunikativa aspekterna
mellan de involverade parterna (Sari, 2007; Kulp, 2002, Kulp et al. 2004). Vilket ocksa
innebar att VMI inte ar ett system som skoter sig sjalvt, utan kraver standigt underhall genom
konstant informationsutbyte och forbattrade informationskanaler. Relevant information och
fungerande informationskanaler &r ingen sjalvklarhet, snarare ett reellt problem och Yao et al.
(2012), som skriver om organisatorisk sjalvupplarning, menar att oerfarna féretag som
funderar pa att implementera ett VMI-system bor hitta en erfaren partner dar kunskap kan
utbytas.

1.3 Syfte
Syftet med detta arbete ar att bidra med kunskap om hur VMI uppratthalls och upplevs i

praktiken, efter det att en implementering ar genomford.

Med utgangspunkt i problembakgrunden och problematiseringen framtréader tre intressanta

fragestallningar som hjalper oss att besvara vart syfte:
Vilka forhallningssatt har involverade parter till VMI efter att ett samarbete har inletts?

Hur paverkar larandet inom organisationer det fortsatta arbetet med VMI?

Hur férandras synen pa risk och kontroll hos inblandade parter efter att en VMI-
implementering har inletts?
1.4 Disposition

Strukturen pa var uppsats ser ut som foljer:

Teoretisk referensram — | detta avsnitt gar vi igenom den forskning som vi har anvant oss av
dar teorin ligger som grund till var analys. Vi inleder med den traditionella synen pa VMI och

fortsatter med dess utveckling till ett mer nyanserat begrepp.

Metod — | detta avsnitt kommer vi att presentera var studies struktur och uppbyggnad. Var

ansats och forhallningssatt kommer hér att redogdras och motiveras.

Avhandlande del — Har redovisar vi forst den empiri som vi har samlat in och analyserar den
sedan med hjélp av teorin. Tre analysomraden presenteras och analyseras, nagot som leder oss

fram till nasta del.
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Diskussion och slutsatser — | den avslutande delen diskuteras de framkomna slutsatserna och
tre centrala slutsatser presenteras. Slutligen ges forslag och rekommendationer till framtida

forskning.

2. Teoretisk referensram

2.1 Traditionell syn kring VMI
Vad ar VMI? VMI dr exempelvis en metod som kan appliceras i en forsorjningskedja for att

reducera lagernivaerna (Reddy och Vrat, 2007). Problemen som uppstar i en traditionell
forsorjningskedja &r att leverantdrerna inte har tillforlitlig information kring det framtida
behovet for aterforsaljarna. Detta har historiskt sett ofta lett till stora sakerhetslager samtidigt
som den tillverkande leverantoren ofta blir 6verraskad vid oberakneliga kortsiktiga behov.
Detta paverkar deras produktionstakt och distribution vilket i sin tur leder till att deras
kostnader paverkas (Reddy och Vrat, 2007). Ett annat vanligt problem i den traditionella
forsorjningskedjan kallas for bullwhip-effekten, dar varje led agerar som sjalvstandiga
organisationer som bade styr och planerar lagerfloden pa egen hand. Detta resulterar i manga
fall att en order som laggs av en kund i ett nedatgaende led i kedjan omtolkas av flertalet
sjalvstandiga aktorer, nagot som resulterar i att tillverkaren i slutdandan far en felaktig
orderkvantitet (Disney och Towill, 2003). | och med att nya och forbattrade
informationssystem utvecklas, skapas ocksa majligheter att forbattra det traditionella

samarbetet mellan tillverkare och kund.

VVMI som begrepp é&r ett av de mest omdiskuterade partnerinitiativen for foretag dar samarbete
mellan de involverade parterna ofta betyder forbattrade floden dar det sker ett
informationsutbyte mellan de handlande parterna (Angulo et al. 2004). Till viss del kan VMI
sagas komma fram som ett slags konsekvens av det tuffa konkurrensklimatet som rader inom
de flesta industribranscher. Produkter skall ha kortare livscyklar och det skall finnas en storre
produktvariation dar ocksa kunderna ar béattre informerade och stéller hogre krav (Sari, 2008).
Vidare menar Sari (2008) att en stor del av hanteringen av forsérjningskedjan fokuserar pa att
foretag maste forbattra sina processer och designen av sina produktfloden for maximerad
optimering. VMI tycks alltsa vara sprunget ur en osakerhetsfaktor som manga foretag med
forsorjningskedjeinitiativ har brottats med. Samtidigt som det finns mycket forskning som
talar for VMI och dess fordelar och paverkan pa saval kostnadsreduceringar som pa
servicenivaer, sa ar VMI endast ett av manga forsorjningskedjeinitiativ som inte fungerar som

ett universellt framgangsrecept for alla foretag inom samtliga branscher (Sari, 2008).
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En annan aspekt av VMI 4r att det inte enbart fokuserar pa lagernivaer och
kostnadsbesparingar, utan dven innefattar ett samarbetsinitiativ mellan de involverade
parterna inom en forsorjningskedja. En implementering av VMI sker 6ver en langre tidsperiod
som inte enbart involverar samarbeten inom den egna organisationen, utan involverar dven
ovriga berorda parter, det vill sdga externa samarbetspartners (Yao et al. 2012). VMI kan
definieras som ett partnerskapsinitiativ baserat pa informationsutbyte langs hela kedjan av
involverade parter och medlemmar. Huvudsyftet, menar Angulo et al. (2004) &r att forsoka
matcha utbud och efterfragan i en sa effektiv balans som mojligt. For att detta skall ske pa ett
optimalt satt sa finns det hos leverantéren en ansvarig som tar hand om kundens

lagerpafylinader (Angulo et al. 2004).

Definitionen av VMI tar sin grund i den tillverkande partens styrande av lagernivaerna hos
den konsumerande parten. Detta sker antingen genom fysisk kontroll av lagren eller genom
elektronisk kommunikation (Waller, 1999). Ett traditionellt samarbete mellan kund och
leverantor har tidigare tagit avstamp i sjalvstandiga beslut som rér den egna verksamheten.
Kundbehovet indikeras genom prognoser hos leverantéren som utifran dessa planerar sin
produktionstakt for att kunna matcha kundens behov. Grundlaggande anvandningsomrade for
VMI &r att leverantoren sjalv far tolka kundens behov genom att fa tillgang till kundens egna
prognoser. Pa detta satt sa lyser slutkundens behov genom hela kedjan till den tillverkande
parten (Kulp, 2002). VMI vixte fram under sena attiotalet som ett slags organisatoriskt
partnerskap for att kunna koordinera aterfyllnadsbeslut inom en forsorjningskedja samtidigt
som organisationers sjalvstandighet upprattholls. Samtidigt har leverantdrens kostnader i form
av flexibla produktionslinor, lagerhallning och orderlaggning reducerats (Bookbinder et al.
2010).

Manga kunder uppger sig attraheras av VMI da det flyttar 6ver lagerhallningsansvaret till
leverantoren. Pa sa sétt slipper kunden kostnaderna som kommer till féljd, samtidigt som det
forbattrar inventeringsnivaerna vid manadens slut. Samtidigt ar leverantorerna attraherade av
VMI da det ofta kan minimera osakerheter rérande kundernas behov samt att battre kontroll
kan hallas kring ovéantade svangningar fran kundernas orderlaggning vad det galler frekvens
och kvantiteter. Aterfylinadsfrekvensen kan dka frén manadsvis till dagligen, ndgot som
gynnar bade leverantdr och kund. For leverantorens perspektiv innebar detta en jamnare
behovssignal till produktionen och kunden kommer alltid att ha precis lagom mangd

produkter i sitt lager for en viss tid (Waller et al. 1999).
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2.2 Vikten av relevant information
De tidigare ndmnda fordelarna som genereras av VMI forutsétter att informationen kring lager

och forsaljning anvands pa ratt satt, de olika aktérerna emellan (Disney och Towill, 2003).
Om fokus byts fran ett kostnadsbesparingstank till ett mer lonsamhetsfokus forandras synen
kring innebdrden av VMI. Med fokus pa Ionsamheten ges maéjligheter for ett mer 6ppet
informationsutbyte och partnerbildande samarbeten (Kulp et al. 2004). Sadana samarbeten
tenderar att starka partnerskapet mellan de involverade aktérerna da de gemensamt stravar
efter lonsamhet som gynnar samtliga parter. Att enbart samarbeta pa informationsutbytesniva
tycks dock inte vara tillrackligt. Informationsutbytet ma ge en initial skjuts till aktrerna men
det ar inte tillrackligt for att uppratthalla ett konstant gynnsamt utbyte. | detta lage maste

informationsutbytet utvecklas till ett informationssamarbete for att da uppna en andra skjuts.

Pa detta satt kan tillverkaren skapa en produkt som aterforséljaren anser vara bast lampad for
den aktuella marknaden och darmed skapas ett gynnsammare kvantitetsbehov (Kulp et al.
2004). Samarbetets framgang beror mycket pa att informationen som delas &r sa korrekt som
mojligt, ndgot som framforallt leverantdren &r mest beroende av da det ar kunden som
befinner sig i ett fordelaktigt 1age. Om informationsnoggrannheten inte &r helt tillforlitlig bor
leverantoren forsoka verifiera informationen for att ta reda pa i vilken utstrackning som
informationen ar missvisande. Vid fall det ror sig av mindre avvikelser &r det inget som
aterforsaljaren berérs namnvart utav. Snarare ar det leverantren som far se till att verifiera
den inkommande informationen. Dock om informationen visar sig vara allt for missvisande
skapar det problem aven for aterforsaljaren, da leverantorens formaga att paverka forsaljarens
information beror helt pa forutséttningarna i samarbetets karaktar for att skapa en fungerande
dialog (Angulo et al. 2004). Ett annat led i samarbetet mellan leverantor och aterforséljare &r
frekvensen av informationsutbyte, dar daglig kommunikation i vissa fall inte ar tillrackligt for
att skapa en verklighetstrogen bild av kundens behov (Angulo et al. 2004). Den viktigaste
poangen som vi ser med att behandla relevant informationsutbyte mellan tva parter &r att det
till stor del handlar om tillit och kontroll. Detta for att enklare kunna skapa utvecklade och

forbattrade affarsrelationer.

2.3 Samarbetsvillighet
Ett gott och vél fungerande samarbete mellan kund och leverantor tycks alltsa vara av stor

vikt for att bade sanka sina kostnader och skapa mer effektiva forsorjningskedjor. Alla
leverantdrer och kunder ar dock inte alltid lika mana om att samarbeta samt dela med sig av

sin information till den andre parten (Kulp, 2002) Da det &r ett nara samarbete som VMI

10
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byggs pa, ar det av stor vikt att bada parter i varje samarbete &r villiga att inleda denna typ av
partnerskap och framfor allt dela med sig utav den information som samarbetet berdrs utav
och kréavs (Kulp, 2002). Det kravs att bada parter ar villiga att inleda ett VVMI-samarbete men
den storsta vikten ligger dock i aterforsaljarens villighet att delta. Resultatet av ett utvecklat
samarbete leder oftast till hogre vinster i forsorjningskedjan hos bada involverade parter. Ju
mer tillforlitlig information som leverantoren far fran sin kund desto sékrare blir leveransen
till kunden (Kulp, 2002). Utbytet som sker i en VVMI relation varierar kraftigt beroende pa hur
samarbetet mellan leverantdr och kund ar uppbyggt och hur pass stark maktforskjutningen ar.
Bade leverantoren och kunden kan vinna pa att implementera VMI men det finns ocksa risk
for att enbart en av parterna gynnas mest, vilket da forstarker maktforskjutningen. For att
utbytet skall forbli effektiv krdvs det av leverantdren, om den &r i den starkare positionen, att

presentera samarbetet foér kunden som mer attraktivt (Bookbinder et al. 2010).

2.4 Den lirorika kurvan
En del foretag som 4r i startfasen av ett VMI-samarbete har lite eller ingen information om

hur detta samarbete ser ut bor utvecklas, eller vilka konsekvenser som kommer till féljd. VMI,
som &r ett logistiskt verktyg, implementeras inte Gver en natt utan sker éver en langre period
och involverar saledes inte bara de interna processerna inom det egna foretaget utan dven den
externa kommunikationen med valda samarbetspartners. Uppenbart finns har utrymme for
larandeutveckling kring aspekterna av VMI (Yao et al. 2012). Den information som finns
kring VMI é&r stort sett rent strategisk och det saknas tydliga generella riktlinjer for hur VMI
uppratthalls i praktiken. Mycket pa grund av att foretagssamarbeten ser olika ut och att
appliceringen av VMI inte ar generell for alla foretagskonstellationer. Nagra strategiska
riktlinjer som dock finns, vilket foretag kan forhalla sig till, ar exempelvis sékerstallandet av
att kommunikationen till sin samarbetspartner sker pa ett sa bra satt som majligt (Yao et al.
2012). Vidare menar forfattarna att foretag bor inse att VMI tar sin tid att implementera och
att talamod darmed kravs for att kunna ta del av de positiva effekterna. Slutligen &r det viktigt
for ett oerfaret foretag att vélja sina samarbetspartners pa ett sddant satt som majliggor ett
givande utbyte av kunskap. Att vélja ett foretag som redan har erfarenhet kring VMI kan vara
till stor fordel for att pa sa satt maximera upplarningskurvan (Yao et al. 2012). Larande i
organisationer blir till en viktig vinkling om hur féretag arbetar med det fortsatta arbetet av
VMI. Yao et al. (2012) ger en nyanserad bild av hur organisationer lar sig av varandra for att
utveckla ett integrerat samarbete, vilket &r en av grundorsakerna till en langsiktig fungerande

relation. Det som Yao et al. (2012) visar pa ar att VMI som verktyg inte kan implementeras pa
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ett framgangsrikt satt om inte kunskap om organisationens strukturer och interna processer

utvecklas genom att parterna lar av varandra.

2.5 Teoretisk vinkling
Hitintills 1 detta teoriavsnitt har VMI som begrepp presenterats och introducerats. Det

intressanta ar dock att enskilda forskare tenderar att ldgga fram egna faktorer som &r
avgorande for att mojliggora en strategisk implementering av VMI. Exempelvis sa visar
Disney och Towill (2003) att VMI som logistiskt verktyg kan hjélpa till att minimera vissa
aspekter av bullwhip-effekten. Darmed har de utvecklat sin syn pa VMI som ett logistiskt
verktyg som kan hjélpa foretag med strategiska beslut. Vidare sa vill De Toni och Zamolo
(2005) visa pa att VMI inte bara ar ett verktyg som platsar i livsmedelssektorn, vilket &r det
storsta forskningsomradet vad det galler VMI, utan dven inom andra branscher som har nara
relationer till sina samarbetspartners. | deras artikel diskuteras VMI inte bara som ett
logistiskt verktyg for kostnadsreduceringar och minskade ledtider utan fokus laggs mycket pa
det uppkomna, och enligt forfattarna viktiga, samarbetet mellan partnerna. Sa i detta fall anser
De Toni och Zamolo (2005) att en viktig faktor for en lyckad VMI-implementering och
uppratthallandet baseras pa huruvida lyckat samarbetet & mellan de involverade parterna. Ett
av de hinder som De Tony och Zamolo (2005) belyser &r att utvecklingen av VMI hindras att
spridas inom féretag pa grund av en viss motvilja fran samarbetspartners. Detta grundas i en
slags misstanksamhet i vilka potentiella fordelar som eventuellt kommer ut ur samarbetet.
Bookbinder et al. (2010) tar upp tre potentiella utfall som kan komma ur ett VMI-samarbete,
dar ett scenario resulterar i att bada parter vinner pa samarbetet, ett annat leder till att enbart
ena parten tjanar pa samarbetet och slutligen att samarbetet mynnar ut i hojda kostnader. Som
ett exempel riskerar ett delvis gynnsamt samarbete att skapa motstravighet hos den forlorande

parten.

VMI som begrepp har alltsa olika betydelse beroende pa vilken forskare som tillfragas och
inom vilket forskningsomrade som VMI hanteras och studeras. Den naturliga utvecklingen av
VMI i detta arbete tar sin grund i ett informativt utbyte mellan de samarbetande parterna.
Informationen som delas och hanteras mellan parterna har blivit en allt mer viktig kalla till
framgangen for VMI hos foretag. Ur en samarbetssynvinkel racker det inte langre med att
studera VMI som ett tekniskt hjalpmedel, som appliceras lika i alla foretagskonstellationer,
utan snarare som ett skraddarsytt verktyg som anpassas efter de inblandande parternas behov.
Kulp et al. (2004) tar fasta pa samarbetet mellan aterforsaljare och tillverkare och utvecklar

sin syn kring uppratthallandet av VMI och dess betydelse for samarbetsférmagan. Tydligt ar
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att forfattarna trycker pa vikten av att standigt uppdatera sitt samarbete for att forsakra sig om
att informationen som utbyts fortfarande &r relevant och korrekt. Dessutom att parterna
integreras mer kring exempelvis produktutveckling, transportsétt eller leveransvillkor (Kulp et
al. 2004). Denna utveckling visar pa att VMI mer och mer évergar till ett integrerat samarbete
dar tydliga foretagsgranser suddas ut och dar parterna har storre chans att paverka varandra.
Forfattarna menar att fordelarna med VMI inte enbart vilar pa den part som har
huvudansvaret, exempelvis leverantor eller tillverkare, utan kundens feedback tillbaka till
tillverkaren/leverantoren ar minst lika viktig for att samarbetet ska fortsétta vara

framgangsrikt och generera storre vinstmarginaler (Kulp et al. 2004).

Hittills i arbetet har forskningen kring VMI gatt ifran enstaka strukturforbattringar inom
exempelvis produktionskedjor, till mer dversiktliga samarbeten dér integration av tillverkning
och leverans har fatt storre betydelse. Nésta steg i utvecklingen av VMI handlar om det allt
mer viktiga informationsutbytet som uppkommer som en naturlig konsekvens av den dkade
integrationen av samarbetande parter. De fordelar som uppkommer menar Sari (2008) beror
pa det okade samarbetet som de inblandade parterna utvecklar. Nar foretag arbetar mer nara
varandra kan lagernivaer minskas, ledtider forkortas och prognoser kan forbattras och
effektiviseras. Men allt detta &r inte sa trivialt som det verkar. Ett system som ar uppbyggt pa
ett utokat informationsutbyte ar ocksa kansligt for felaktigheter i den delade informationen.
Framforallt om parterna samarbetar mer och mer och den felaktiga informationen hos den
delande parten drabbar den riskbarande parten. Har menar dock Angulo et al. (2004) att trots
osdkerheter i den delade informationen bor det inte sta i vagen for att implementera VMI.
Dock kommer leverantdren se ett kat behov i att verifiera den information som inkommer.
Informationen som utbyts spelar flera roller i ett foretagssamarbete, dar relevansen inte ensam
har den stdrsta betydelsen, utan &ven nér informationen utbyts samt frekvensen av
informationsutbytet. Allt detta paverkar den mottagande parten och har konsekvenser for
processtiden och skapar osékerhet kring kundens behov och prognoser vid exempelvis

sasongsvariationer och nya produkter (Angulo et al. 2004).

Informationsutbytet skapar inte enbart utmaningar nar det géller relevans, frekvens och
palitlighet. Det som framkommer ur Kulp (2002) &r att vissa kunder inte kanner ett lika stort
engagemang till ett 6kat samarbete och saknar villighet att fortsatta informationsutbytet till
den grad som i vissa fall behdvs for att skapa framgang med VMI. Vissa kunder anser att
deras foretags interna processer och behov inte bor presenteras allt for omfattande till sin

tillverkare eller leverantorer. Att inblandade parter & motvilliga att dela med sig av

13



Arlid, Pontus
Liljekvist, Vidar

information gar emot det synsatt som hittills har presenterats, att VIMI mer och mer 6vergar
till ett integrerat informationsutbyte mellan foretag. Kulp (2002) utvecklar detta resonemang
och menar att en lyckosam VMI-implementering beror pa engagemanget hos bada parter och
att kunden har mojlighet att ge tillforlitlig information som gar att 6versatta och hanteras pa

ett korrekt sétt hos leverantoren.

VMI framstar darmed vara beroende av den information som foretagen utbyter och att bada
parterna ar pa samma spar nar det géller engagemang och samarbete. Men det &r inte alltid
helt uppenbart vilken information som efterfragas och behovs for att stimulera ett fungerande
VMI-samarbete. Yao et al. (2012) belyser detta och menar att det finns en slags
upplarningskurva hos foretag nar det galler VMI och allmant informationsutbyte. Manga nya
foretag har inte tillrackliga kunskaper om vad som kravs for att uppréatthalla samarbetet nar
implementeringen ar genomford. Till viss del tvingas dessa foretag till sjalvupplarning och att
lara sig av sina misstag, vilket ibland medfor att de valjer en erfaren partner fran borjan som
har kunskap om vilken information som &r relevant (Yao et al. 2012). Ett tydligt bidrag till
forskningen ges i detta fall genom att forsoka visa pa att VMI inte ar nagonting som kan
implementeras over en natt och att det kan ta lang tid innan resultat syns. Detta kan kopplas
till den samarbetande partnerns kompetens som &r betydelsefull fér hur snabbt VMI kan
generera positiva resultat. Det organisatoriska larandet lagger grunden for den fortsatta
utvecklingen av VMI och hur val ett samarbete kan fortskrida. Forfattarna menar att det ar
viktigt att belysa vikten av forstaelse for upplarningskurvan hos ett foretag for att battre kunna

ge svar till varfor vissa samarbeten fungerar béattre an andra.

| detta avsnitt har den teoretiska vinklingen tagits upp och behandlats. Betydelsen av teorin
som vi har presenterat ger en bild av ett forskningsomrade dar de flesta forskare ar eniga om
att mer forskning kring uppratthallandet kréavs for att battre forsta VMI och dess betydelse.
Forst behandlades forskning som pa ett eller annat sétt visar fordelarna med VMI néar det
appliceras i vissa givna problemsituationer, likt hog kapitalbindning. VMI som begrepp har
sedan utvecklats och breddats till ett mer generellt verktyg som innefattar saval
informationsutbyte och samarbeten, till stérre utmaningar sasom hantering av information och
villighet som pa ett eller annat sétt kan paverka uppratthallandet av VMI negativt. Denna
utveckling som innefattar mer integrerade samarbeten innebér ocksa att larandet kring VMI
kommer att se ut pa ett annorlunda satt. Uppratthallandet av VMI innebér till viss del
sjalvupplarning. Att ddrmed vélja en mer erfaren samarbetspartner kan betyda att

upplarningstiden forkortas och flyter pa betydligt smidigare. Tre analysomraden trader fram
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som speciellt intressanta. VMI som verktyg betyder ett forandrat ansvarsomrade for bada
parter dar olika installningar framkommer beroende pa vilken part som tillfragas. Vikten av
att understka bada parters syn kring VMI-samarbetet blir saledes valdigt viktigt for att
nyansera bilden. Larandekurvan hos foretag har visat sig vara en viktig faktor till
utvecklingen och framgangen i samarbetet, dar foretag bade lar upp sig sjalva och tar hjalp av
andra for att standigt bli battre. Att analysera larandet i organisationer ar av stor betydelse for
att forsta hur implementeringen av VMI har fortskridit och utvecklats. Det sista analyssteget
behandlar betydelsen av relevant information, risk samt engagemang och hur vél foretag
samarbetar med varandra och vilken sorts tillit och kontroll som finns integrerat mellan

parterna.

3. Metod
| detta avsnitt kommer vi att ga igenom den metodologiska biten av vart arbete, hur vi har gatt

till vaga for att samla in vart empiriska material, samt hur stort vart urval har varit. Vi har
ocksa redogjort for de val som vi har gjort samt motiverat varfor vi gjort dem. Var metod
grundar sig i kvalitativa semistrukturerade intervjuer dar de flesta har hallits Gver telefon.
Med hjélp av ett nyfiket angreppsatt kring fenomenet VMI och dess uppratthallande tillampar
vi en abduktiv forklaringsmodell da vi inte uteslutande styrs av empiriska generaliseringar
eller teoretiska forutfattningar.

3.1 Varfor kvalitativt?
Insamlandet av vart empiriska material har skett genom intervjuer inriktat mot den kvalitativa

forskningen. | normala fall utgar den kvalitativa forskningen fran en empirisk insamling av
data déar teorier vaxer fram beroende pa vilken empirisk data som framkommer. Vart
angreppssatt tar sin grund i den kvalitativa metoden, men istéllet for att bygga upp teorierna
utifran det empiriska materialet sa véaxlar vi mellan prévningar av teorier och datainsamling
(Bryman, 2011:345-348). Vart syfte tar sin ansats i flertalet forskares, exempelvis Govindan
(2013) och Waller (1999) m.fl., uppméarksammande kring det utékade behovet av forskning
inom uppratthallandet av VMI. Detta forde oss in pa ett mer abduktivt angreppssatt som
kommer att diskuteras narmre under féljande rubrik. Urvalet i var kvalitativa undersékning ar
malinriktade snarare an malstyrt da var forskningsansats &r av en nyfiken art dér inga dolda

agendor gommer sig bakom frageformuleringarna (Bryman, 2011:350).
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3.2 Induktion eller deduktion? Nej, abduktion!
Under foregaende rubrik tog vi kortfattat upp att vi har ett abduktivt forhallningssatt till vart

arbete. Innan vi gar in pa just det begreppet maste vi reda ut varfor vi har valt att inte helt folja
det induktiva eller de deduktiva forklaringsmodellerna. Alvesson och Skdldberg (1994)
diskuterar skillnaden mellan dessa tva forklaringsmodeller dar induktion forenklat beskrivs
genom att observera en mangd enskilda fall och att darmed generella slutsatser kan dras. Sa
lange det finns gemensamma namnare hos de observerade fallen sa antas det att det ocksa ar
den allmdnna sanningen som géller i samtliga fall (Alvesson och Skdldberg, 1994). Har
uppstar problem i var ansats da vi fran borjan studerade en mangd teorier kring VMI som
breddade var forstaelse kring begreppet. Vart forhallningssatt grundar sig istéllet i en
nyfikenhet kring begreppet VMI.

Det andra forhallningssattet ar den deduktiva ansatsen, som till skillnad mot den induktiva
grundar sig i en viss generell regel som i sin tur kan forklara en enskild observation eller
intresse (Alvesson och Skoldberg, 1994). Forfattarna menar att foljden ofta genererar ett
meningslost och tomt innehall som inte forklarar nagonting, utan snarare fastslar nadgonting. |
realiteten hade detta forhallningssatt betytt att vi, utifran exempelvis en teoretisk ansats, sett
att det rader en viss konsensus mellan forskarna kring hur ett visst fenomen eller begrepp bor

tolkas eller fungerar.

Sa nu star vi med tva vitt skilda begrepp som har svart att std pa egna ben i ett arbete av
nyfiken karaktar, likt vart arbete. Men vad hander om vi kombinerar det induktiva med det
deduktiva? Enligt Alvesson och Skoldberg (1994) sa kan det abduktiva forhallningssattet vara
en alternativ vag mellan induktion och deduktion. Abduktion &r en slags kombination mellan
det deduktiva och induktiva, men har en tydligare djupare ansats till bakomliggande ménster
och tar ofta avstamp i empirisk fakta, men stanger inte ddrren till teoretiskt grundad
forstaelse. Teoretisk fakta ska inte, enligt forfattarna, appliceras pa enskilda empiriska fall,
utan snarare ligga i bakgrunden som en évergripande forstaelse kring de monster som
uppkommer (Alvesson och Skéldberg, 1994, sid 42). | vart arbete inledde vi med en
grundlaggande teorigenomgang for att forklara amnet och att visa vagen fram till vart syfte.
Sa nar det induktiva stravar efter att bevisa nagot och det deduktiva stravar efter att bekrafta
teorin, sa har vi valt det abduktiva forhallningssattet for att belysa ett omrade som kraver mer
forskning. Genom vart nyfikna forhallningssatt och abduktiva férklaringsmodell har vi

mojliggjort skapandet av en mer nyanserad bild inom vart valda omrade. Dels genom att inte

16



Arlid, Pontus
Liljekvist, Vidar

forsoka bevisa ett visst samband eller monster, utan snarare skapa en forstaelse for hur

verkligheten ser ut och fungerar i praktiken.

3.3 Varfor telefonintervju?
Vara empiriskt insamlande data kommer till storsta del ifran telefonintervjuer. Detta &r en

mindre anvand metod inom den kvalitativa forskningen som mest har nyttjas i brist pa
tillganglighet, samt i kostnadsbesparande syften (Bryman 2011, sid 432). Att telefonintervjuer
i storsta mojliga man har undvikits inom kvalitativ forskning beror pa en allman uppfattning
om att mycket information gar forlorad genom att inte kunna observera och tolka objektets
reaktioner och beteendemonster (Sturges och Hanrahan, 2004). Vara intervjuer bygger pa
renodlad informationsinh&mtning och vi soker inte efter sarskilda reaktioner eller beteenden
som ska tolkas da dessa saknar varde for vart forskningsperspektiv samt vad vi forvantar oss
av resultaten. Sturges och Hanrahan (2004) havdar att i och med teknologins utveckling sa har
telefonintervjuer som metod utvecklats till ett attraktivt och framforallt effektivt
tillvagagangssatt for att genomfara insamlandet av empiri via intervjuer. | de bada forfattarnas
jamforelse mellan telefonintervjuer och personliga motesintervjuer visar resultaten att
utgangen blev sa pass snarlika att det inte gick att uttyda vilken av de bada metoderna som
skulle vara den andra 6verlégsen. Det framgick tydligt att val av intervjumetod inte hade
nagon paverkan pa respondentens svar i varken utforlighet eller djup (Sturges och Hanrahan,
2004). Oavsett fordelar eller nackdelar med telefonintervjuer star vi utan andra alternativ. De
flesta foretag som vi har fatt kontakt med och stéllt upp pa vara intervjuer ar oftast belagna i
Mellansverige vilket forsvarar mojligheterna till fysiska besok. Trots detta ar vi sékra pa de
intervjuer vi genomfort blir av samma kvalitet likt det som Bryman (2011) och Sturges &
Hanrahan (2004) belyser.

3.5 Intervjuernas struktur och genomférande
For att fa ut det mesta av vara telefonintervjuer som ar relativt korta i sin utformning ar det av

stor vikt att personerna vi intervjuar & medvetna om vart syfte med intervjun. Samtidigt
maste fragorna stéllas pa ett 6ppet séatt som mojliggor att intervjuobjektet kan svara fritt pa
dem. Med detta i atanke &r vara intervjuer av en semistrukturerad art dar vi tydliggor specifika
teman som vi vill undersoka och ha svar pa (Bryman, 2011:415). | vara intervjuer eftersoker
vi frihet i svaren men struktur i fragorna. Personen som blir intervjuad skall tydligt kunna
folja med i intervjuns roda trad och vara medveten om at vilket hall som intervjun utvecklas
at. Detta astadkommer vi bland annat med hjalp av att skicka ut intervjutemat i forvag till vara

respondenter, sa att intervjupersonen i fraga kan forbereda sig pa fragorna och for att denne
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ocksa skall kunna hanga med enklare i intervjuns struktur och uppbyggnad. Vart arbete
innefattar ett flertal intervjuer vilket da kraver ett visst matt av struktur for att mojliggora en
rimlig jamforelse (Bryman, 2011:416).

Med tanke pa den information som vi 6nskar fa ut ar det av stor vikt for oss att blanda
strukturen pa fragorna. Som vi tidigare skrivit om intervjuteman sa ar det vikigt att fragorna
som stélls ar kopplade till syftet samt vad vi vill fa fram. Samtidigt &r det under sjélva
intervjutillfallet som strukturen pa intervjun kommer att férandras med tanke pa de
uppfoljnings-, sonderings- och andra struktureringsfragor som vi kan komma att behéva
stalla. Antingen for att fa ut mer information eller for att fortydliga oklarheter. En intressant
insikt som Bryman (2011) belyser ar behovet av lyssnandet och svarigheten som finns i att
tolka det som inte sags. Med tanke pa detta kan det vara intressant att strukturerar upp
intervjun i tre huvudfragor, namligen inledande, mellanliggande och avslutande fragor. | och
med detta tacker vi hela spannet av de fragor som stalls och vi kan folja intervjupersonens

utveckling i fragorna beroende pa den del i intervjun som vi befinner oss i for tillfallet.

3.6 En urvalsdiskussion
Vart arbete inriktar sig som tidigare namnts mot ett visst problem, namligen uppréatthallandet

av ett inlett VMI samarbete. Darmed ar det sjalvklart att vi har valt att undersoka vissa
branscher dar VMI &r en integrerad del av verksamheten. Med detta sagt har vi mgjlighet att
undersoka och studera nastan alla typer av tillverkningsbranscher och logistikbranscher. Vart
arbete grundade sig i ett intresse av att undersoka Systembolagets VMI-arbete med sina
leverantorer da det blev kant for oss att Systembolaget anvander sig av bade VMI och en
traditionell forsorjningskedja. Nar detta samarbete inte utvecklades sokte vi oss till andra
branscher sasom renodlade tillverkningsindustrier och deras leverantdrer da detta inte
paverkade vart grundlaggande syfte eller fragestéllning. Att vi kontaktade bade tillverkare och
leverantorer kan vi vid forsta anblick ses som ett bekvamlighetsurval (Bryman 2011:433).
Dock anser vi att det ar nddvandigt att visa upp bada sidor av ett och samma samarbete da det
ar av stort intresse att undersoka bada parters syn pa VMI samt dess uppratthallande.
Dessutom sa fokuserar merparten av forskningen pa planerings- och genomférandefasen,
vilket medfor att forskningen endast angriper problemen ur ett ensidigt perspektiv. Da vi har
valt att titta pa hur samarbetet ser ut efter implementeringen sa anser vi det vara av stor vikt
att titta i bada andarna av ett sadant samarbete for att fa en mer enhetlig bild. Dock har vi ett
malinriktat urval dar vi sokte kontakter utifran de forskningsfragor som vi har utvecklat
(Bryman 2011:434).
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Vid vart formulerande av fragor forsokte vi hela tiden ha i atanke att anpassa oss efter att
minimera utrymmet for foretagets egna agendor, sasom framhava sin egen marknadsposition
eller framsta i battre dager. Genom att formulera neutrala fragor forsokte vi framja en viss
objektivitet hos den tillfragade samt att vi holl en viss skepsis i beredskap for rent

forsaljningsarbete fran vart intervjuobjekt.

3.7 Transkriberingen och inspelning
Vid varje intervju blir intervjuobjektet tillfragat av oss om tillatelse att spela in samtalet.

Personen i fraga blir noga informerad i vilket syfte som inspelningen gors, att det enbart &r till
for att underlatta var transkribering samt motverka eventuella missuppfattningar som kan ske
vid vart lasande av hafsigt nedskrivna anteckningar och den uppfattade minnesbilden av vad

som sades i samtalet.

Fordelen for oss att transkribera alla intervjuer ar att vart material enklare kan analyseras och
jamforas &n om vi enbart hade gjort anteckningar pa papper. Vi har pa ett noga sétt sett till att
allt som sags skrivs ner ordagrant, framforallt eftersom vara intervjuer ar relativt korta kanner
vi att det &r av storsta vikt att fa med allt for att minimera riskerna att missa vésentlig

information.

4. Avhandlande del

4.1 Helhetsbild med tva samarbetande parter.
| var avhandlande del kommer vi att redovisa empirin for att sedan analysera den. For att

svara pa vart syfte om VMI och dess uppratthallande har vi undersokt hur samarbeten ser ut
mellan involverade parter med hjalp av tre analysomraden som inledningsvis kommer att

forklaras.

4.2 Tematisering och analysstruktur
Vart empiriska material bestar av ett antal kvalitativa och semistrukturerade intervjuer hos

olika foretag med olika marknadsinriktningar dér olika befattningsgrader finns representerade.
En viktig aspekt med detta har varit att fa fram en nyanserad bild av synen pa och
anvandningen av VMI samt hur begreppet anvands hos de olika foretagen inom deras unika
marknader. Alla intervjuade foretag arbetar med VMI pa ett eller annat satt. Vissa foretag ar
renodlade distributorer och hanterar kunders lager, sasom tillverkande leverantérer som i sin

tur levererar till sina kunder.
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| var analys framkommer tre olika foretagstyper; leverantorer, tillverkare och distributorer.
Leverantorer har en relation till sin tillverkare och distributtrer har i sin tur en relation till sin
tillverkare. | figuren nedan (figur 1) fortydligas dessa relationer i vart empiriska insamlande
av data. Leverantor 1, leverantdr 2 och leverantor 3 har en yrkesrelation till tillverkare 1,
distributor 3 har en relation till tillverkare 2. Dock har varken distributor 1 eller distributor 2
nagon relation med de objekt som vi har intervjuat. Dessa tva &r fristaende distributorer inom

dryckeslogistikbranschen.

Lelverantdrl Leverantor2 Leverantpr3
Y

Tillverkarel Tillverkare2

Distributdorl Distributér2  Distributor3

Figur 1 Bilden visar de olika intervjuobjektens relation till varandra.

De personer som vi har varit i kontakt med under genomférandet av vara intervjuer bland
leverantorerna ar samtliga VMI-ansvariga inom respektive foretag. Hos tillverkare 1
intervjuade vi inkdpschefen och hos tillverkare 2 intervjuade vi deras kundservicechef som
tidigare jobbat pa deras logistikavdelning. Nar vi intervjuade Distributdr 1 kom vi dven dar i
kontakt med deras kundservicechef, hos distributor 2 intervjuade vi deras VD och nér vi
intervjuade distributér 3 kom vi i kontakt med deras key account manager.

Tematiseringen av analysen bygger dels pa den teoretiska forskningen som vi inhamtat, samt
resultatet av den empiri som vi har insamlat. Med fokus pa vara fragestallningar presenteras
hér tre teman som kommer att redovisas och analyseras djupare. Det forsta temat handlar om
hur tva samarbetande parter tillsammans skapar en helhetshild 6ver samarbetet, da vi fatt
mojlighet att tolka bada sidor av kommunikationen mellan VMI-partners. Det organisatoriska
larandet &r det andra temat som kommer att analysera hur upplarningen ser ut nar VMI-
samarbeten inleds och utvecklas. Uppléarningens startskede och konstanta utveckling ar enligt
Yao et al (2012) viktiga parametrar for framgangen av VMI och det ar darfor av stort intresse
som denna forskningsinriktning studeras vidare. Det sista temat behandlar den
forskningsinriktade problematiken och riskerna kring VMI efter sjélva implementeringen, dar
manga forskare belyser de utmaningar som foretag stélls mot nar de inleder ett VMI-
samarbete. Det intressanta blir att studera hur utbrett och reellt detta &r i praktiken och om det

finns nagon skillnad beroende pa vilken bransch som undersoks.
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4.3 Tva sidor av VMI
Vikten av detta tema ligger i var stravan efter att analysera hur ett samarbete upprétthalls

inom VMI-relationer och darmed har valt att titta narmre pa bada sidor av ett sadant
samarbete. Har har vi valt, och fatt tillfalle att kunna representera bada sidor av ett

samarbete och darmed bidra med en mer nyanserad bild av hur VMI upprétthalls i praktiken.

Tre branscher har identifierats och illustreras i figuren nedan (figur 2). Varje bransch &r
fristdende i sitt forhallande till VMI, med andra ord har leverantor och tillverkare ett
samarbete och tillverkare och distributor ar involverade i ett annat samarbete i de fall som vi
har studerat.

Distributor Tillverkare Leverantor

\ \

Figur 2 Bilden visar de olika parternas relation till varandra i kedjan.

Inképschefen hos tillverkare 1 trycker pa att deras implementering av VMI saldes in som en
paketlosning till sina leverantorer. Grundsyftet menar han var trots allt att sénka det egna
foretagets kapitalbindning men for att intressera leverantorerna for detta presenterades ocksa
mojligheten for dem att paverka sin produktion pa ett positivt satt. Tanken var att
leverantorerna fick en chans att, genom direkt insyn hos tillverkare 1, effektivisera sin
produktion, sina transporter och resurshanteringen pa ett sa optimalt satt som mojligt.
Tillverkare 1 &r dock av asikten att ett fatal leverantorer tar tillfallet i akt att verkligen utnyttja
detta.

”.. vi har ju salt in det hir som ett paket, vi har ju inte sdlt in det hir som att "nu ska ni ha lager hos oss” ../
fordelarna &r ju att de far en flexibilitet att leverera och kan planera sin produktion darefter om de nu har den
formagan, vilket jag hoppas att alla har lart sig, men jag &r inte séker att alla utnyttjar den har mojligheten till

fullo, men det ger ju en enorm mdjlighet att planera om sin verksamhet pa helt andra sétt.”

Tillverkare 1 (2014)

Just sjalva optimeringen av leverantérernas produktion skiljer sig at foretagen emellan.
Leverantor 1 uttrycker bekymmer med den administrativa bevakningen och hanteringen dven
fast det faktiskt kunde optimera sin produktion pa ett annat satt an tidigare. Exempelvis ges nu

mojlighet att planera maskintiden pa ett friare sétt som inte ar bundet till specifika orders fran
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tillverkaren utan leverantdren kan sjéalv valja nar produktionen av vissa delar skall ske samt

kvantiteten av varje leverans.

”... innan la vi alltid tillverkningsorder utifran tillverkare 1:s (reds. anm.) inkdp, nu far man .. behovskontrollera
dom lite mer pa ett annat satt va, och fran att ha varit lite mer automatiskt hos oss har det blivit lite mer
handpalaggning pa de dar rutinerna inom foretaget kan man saga, men det ar ju inte bara negativt, det finns ju
positiva saker ocksé som det alstrar va, du har ju en, en .. lite storre frihet i hur du levererar /.../ Det har stulit lite

administration, men dven gjort en viss smidighet .. produktionsmassigt.”

Leverantor 1

Dessutom forklarar leverantor 1 att de staller sig emot att inféra hela sitt sortiment i VMI-
samarbetet, trots att tillverkare 1 helst ser att s sker, da vissa artiklar importeras fran Kina

med en mycket lang ledtid som féljd.

... det finns ett antal artiklar som representerar en rétt stor andel pengar och bestallningsmassigt hos tillverkare
1 (reds. anm.), dom innehéller ocksa da artiklar som vi inte tillverkar sjalva, som av prisskal kops fran Kina dar
ledtiden ar 20 veckor /.../ du hinner inte styra om den ledtiden fran Kina dar, det finns ett praktiskt problem.

Som &r svart att hantera dar.”

Leverantor 1

Leverantor 3 intog det motsatta forhallningssattet, namligen att det inte fanns nagot negativt
med VMI-samarbetet och att detta gav mojligheterna att skapa ett mjukare fléde som tidigare
varit ett problem. Dessutom ansag leverantor 3 att VMI-samarbetet resulterat i en okad
forsaljning da servicegraden har hojts pa grund av att lagersaldona aldrig sinar. Webportalen
som anvands av bada samarbetande parter ger information om orderbehovet flera veckor
fram, nagot som inte enbart resulterar i en battre dversikt och kontroll for leverantérerna, utan
minskar dven behovet for tillverkaren att stdndigt uppdatera leverantrerna om sitt forandrade

kundbehov och minimerar darfor sjélva risken att hamna i leveransproblem.

| dverlag sa forhaller sig leverantor 2 positiv till implementering av VMI och ser inga problem
med att uppratthalla detta forutom ndgra mindre problem som inte laggs ndgot storre fokus pa.
Det framkommer aven under intervjun att leverantor 2 egentligen inte har gjort nagon

uppfoljning pa hur detta nya satt att arbeta egentligen paverkar den egna verksamheten.

”Har ni effektiviserat maskintid? ”

”Det kan jag inte sdga att vi egentligen vet. Den kollen har vi inte haft. Vi ar tyvérr sa pass [...] sa vi har inte haft
den mojligheten att analysera och ta fram statistik pa sddana grejer. Sa, det kan jag tyvarr inte svara pa.”

Leverantor 2
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Trots att leverantorerna inte ar helt eniga sa anser dnda tillverkaren att bada parter vinner pa
samarbetet. Leverantoren ager alla produkter som finns hos tillverkaren och star darmed for
kapitalbindingen. I sin ansats att salja in konceptet har tillverkaren forsokt att kompensera
leverantdrerna med ett mer fordelaktigt inkopspris, fritt lager och garantier att alla produkter
pa lager kommer att kopas av tillverkaren. Dessa fordelar &r dock inget som leverantérerna
lagger sa stor fokus pa under vara intervjuer, exempelvis sa berattar leverantor 1 att
anledningen till att de gick med pa implementeringen av VMI var for att leva upp till den
servicegrad som de vill profilera sig med att ha till sina kunder. Samtliga leverantérer medger
ocksa att tillverkare 1 ar en mycket viktig kund bade for den egna verksamheten samt att det

leder till en profilering som en séker leverantor gentemot 6vriga kunder.

| nasta del av kedjan sa ar synen pa samarbetet av en annan karaktar. Nar det galler relationen
mellan distributor och tillverkare sa baseras samarbetet pa att bada parter fran borjan &r helt
inforstadda i vad som galler, vilka krav som finns fran den motsatta parten, samt vad

samarbetet skall utmynna i.

” ... vi hade vuxit ur lokalerna. Och vi skulle inte bygga ut vara lager eftersom det inte ar var karnverksamhet att

vara duktiga pa lagerverksamhet, utan da sokte vi en samarbetspartner.”

Tillverkare 2

Tillverkare 2 ar en kund som har kdpt en viss tjanst av ett expertisforetag som forsorjer sig pa
att vara duktig pa logistiska l6sningar. Mycket av kommunikationen mellan tillverkare 2 och
distributor 3 sker helt automatiskt, med sammankopplade datasystem som inte kréver nagon
administrativ handpalaggning. Tillverkare 2 har sitt lager hos distributor 3 som lagerhaller och
ser till att tillverkarens kunder far ratt mangd vid ratt tidpunkt. Bada parter har uttryckt en
vilja att standigt utveckla samarbetet och bli mer integrerade. Samarbetet 6vergar till mer
tvavaga kommunikation, dar tillverkaren ser sin distributér som en integrerad del av deras
verksamhet som involveras i allt fran strategisk planering till utveckling av den logistiska

biten, dar distributdr 3 ger forslag till forbattringar.

”S4a det &r klart att det dr ett titt samarbete. Alltsd det &r tétt. Integrerat samarbete &r ju det som vi maste ha.”

Tillverkare 2 (2014)

Utifran den empiri som vi har samlat in framkommer det tydligt att synen pa VMI skiljer sig
at bade vad det galler fordelar och nackdelar, samt utmaningar och risker, beroende pa vilken

ande av kedjan som undersoks. Bookbinder et al. (2010) som fokuserar pa den forsta delen av
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kedjan, den mellan leverant6r och tillverkare, menar att merparten av de undersokta fallen i
deras forskning visar pa att det enbart &r den ena parten som tar del av de potentiella
kostnadsbesparingar genererade av VMI. Tillverkare 1 implementerade VMI i sitt
leverantorsnatverk i syftet att reducera sin kapitalbindning. Detta val gjordes av
kostnadsbesparande skal men saldes in som en majlighet till sina leverantorer att sjalva kunna
optimera sin produktion och leveransplaneringen. Nagot som ar intressant i detta fall ar att
aven fast Bookbinder et al. (2010) skriver att kostnadsbesparingarna ar ensidiga sa
framkommer det under vara intervjuer att aven om det &r initiativtagaren som far ta del av de
direkta kostnadsbesparingarna sa 6ppnas det upp stora maéjligheter for leverantorerna att
genom egna initiativ reducera sina kostnader. Detta betyder att VMI som verktyg inte ger
nagra direkta kostnadsbesparingar at leverantorerna. Snarare far leverantorer stora mojligheter
att optimera sin produktion, till viss del med hjalp av den information som initiativtagaren har
givit dem. Foljaktligen ter det sig att VMI ger direkta kostnadsbesparingar till den initierande
parten, i detta fall tillverkare 1, och som en konsekvens av implementeringen av VMI far

leverantorerna sjélva ansvara for att optimera och effektivisera sin verksamhet darefter.

De uppenbara skillnaderna som finns mellan leverantorerna &r att leverantoér 1 har andra
forutsattningar vad det galler sitt sortiment an vad som framkommer under vara intervjuer
med de Ovriga leverantdrerna. Leverantor 3 tycks inte ha dessa ledtidsproblem da all
tillverkning sker i eget hus, vars foradling enbart bestar av ett fatal ramaterial. Detta leder till
att leverantor 3 har stor kontroll dver sitt flode och har darmed stora mojligheter att kunna
optimera sin tillverkning. Sari (2007) skriver att framgangen for VML till viss del ligger i
kdparens mojlighet att meddela och informera leverantdren om sitt forandrade orderbehov.
Dock uppstar det uppenbara problem om det finns ledtider pa 20 veckor, nagot som gor att
leverantoren omojligt kan sakerstalla sin leveranssakerhet nar de inte kan se sa langt in i
orderbehovet hos tillverkare 1. | praktiken syns nu en naturlig begrénsning av
anvandningsomradena for VMI dar en produkts ledtid och komplexitet avgor effektiviteten

och framgangen av systemet.

Trots att tillverkare 1 gérna ser att deras leverantdrer optimerar sin produktion efter att VMI
har implementerats verkar sa inte alltid vara fallet. Logiskt sett borde alla leveranttrer satsa pa
att utnyttja sin maskintid béattre och att planera verksamheten darefter, men utifran svaren som
vi samlat in verkar det inte vara lika sjalvklart. Leverantor 3 utnyttjar detta till fullo och ser
positivt till att fortsatta denna utveckling, samtidigt som leverantor 1 ser en del administrativa

problem och merarbete som har tillkommit. Leverantdr 2 kan inte ge svar pa hur detta har
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paverkat den egna produktionen da detta inte ar ndgot som har analyserats. Aven om det svar
som leverantor 1 ger ar nagot uppseendevackande, da de samtidigt medger att produktionen
faktiskt kan planeras pa ett battre satt, sa ar anda deras forutsattningar annorlunda jamfért med
leverantor 3 som inte ar beroende av langa ledtider fran exempelvis Kina. Men det mest
uppseendevéckande svaret kommer fran leverantor 2 som inte ens har reflekterat éver varken

mojligheter till optimering eller negativa konsekvenser av VMI-samarbetet.

”En del av dem tycker att det har & mera jobb &n vad de tror .. men .. jag vet inte hur bra vi har varit pa att
forklara alla saker, men en del leverantorer tittar pa vad man gor i portalen och tror att allt det man gor i portalen
ar extra .. men man glommer bort att i det gamla arbetssattet fanns det ett antal arbetsuppgifter ocksa ... s& man
har ju bytt bort en del gamla arbetsuppgifter med nya arbetsuppgifter, sen kanske det tillkommer ndgot mer

ytterligare men .. en del tror jag kdnner att allt inne i portalen ar nytt och extra ..”

Tillverkare 1 (2014)

Uppenbarligen finns det olika uppfattningar kring vinsterna i dessa typer av samarbeten och
vilka arbetsuppgifter som &r nya och gamla. En anledning till den har konservativa och
relativt skeptiska installningen som leverantdrerna har kan mynna ut ur det faktum att flertalet
upplever VMI-samarbetet som nagot patvingat av tillverkare 1. Darmed har de svart att se de
potentiella vinsterna med samarbetet. Men med tanke pa citatet fran tillverkare 1framkommer
det en kénsla av kommunikationsproblem mellan tillverkare och leverantor. Oavsett
kompensation och I6ften finns det en viss motstravighet hos leverantor 1, som hellre lyfter
fram 6kad administrativt arbete &n maskintidsoptimering. Men om det som tillverkaren séger
ar sant, att viss information som leverantdren tolkar som ny egentligen fanns med innan
samarbetet inleddes, ar det en mojlig forklaring till varfor leverantdr 1 kdnde en viss

motstravighet till upprattandet av samarbetet fran borjan.

Likt fallet med tillverkare 1 och sina leverantorer tolkas ett samarbete pa olika satt beroende
p& vem som tillfrgas. Aven Bookbinder et als (2010) tre potentiella utfall av ett samarbete
tolkas olika, tillverkaren anser att bada parter vinner pa samarbetet, medan leverantor 1 anser
att det ar en service som de &r tvungna att tillférse sin kund for att vara konkurrensstarka.
Leverantor 1 har svart att relatera till de potentiella vinsterna da de inte ser de direkta
kostnadsbesparingarna som VMI ger till tillverkaren. For att leverantdren skall kunna se
nyttan med denna samarbetsform sa maste de férsta helheten av VMI och se hur de paverkas

av implementeringen for att pa basta satt kunna effektivisera sin egen verksamhet.
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Sasom framkommer ur var empiri stravar distributorer och deras kunder mot ett mer nara
samarbete dar de vaxer tillsammans. Att arbeta ndra varandra i en integrerad relation snarare
an att enbart utbyta information med varandra som externa, fristdende parter ger hogre vinster
(Kulp et al, 2004). Ju mer information som utbyts kring produktion, schemaléggning och
kapacitetsbehov, desto storre chans &r det att samarbetet blir lyckosamt och gynnsamt (Kulp
et al, 2004). Da VMI uttrycker sig pa olika satt beroende pa var i kedjan den utévas, kommer
inte det som Kulp et al (2004) skriver vara helt tillampningsbart. Vid fall d&r VMI utévas
mellan leverantor och tillverkare invigs inte leverantorerna i informationsutbytet pa samma
satt som mellan tillverkare och distributor. Tillverkare 2 och distributor 3 valde att inga i sitt
samarbete under samma premisser och bada parter var insatta i syftet och hur de kunde vinna
pa samarbetet tillsammans. Helhetshilden ser lite annorlunda ut nar det kommer till

samarbetet mellan leverantor och tillverkare.

”Det var helt nytt for oss, vi har ingen annan kund och ingen tidigare som hade dom hér tankarna, .. vi tog in den
informationen, och, och observerade. Vi gjorde inte mer med den egentligen. Sen gick det nog tva ar innan detta
aktualiserades och da fick veta att det nu var igang och att vi skulle infora detta .. s& egentligen ar det ingenting

som vi har efterfragat, utan vi har sett det mer som en, en service eller ett ... sitt att géra det mer smidigt for var

kund att handla med oss ..”

Leverantor 1 (2014)

Foljaktligen framstar relationen mellan tillverkare — distributor som ett mer 6msesidigt
samarbete &n det mellan leverantor — tillverkare. Tillverkare 2 lagger dver det logistiska
ansvaret pa en kompetent partner, medan tillverkare 1 i stéllet lagger 6ver ansvaret pa ett
flertal partners som behéver kontinuerlig upplarning och stodfunktioner i sitt vardagliga
arbete. Vad som framkommer ur denna bild &r att VM1 som begrepp alltsa spelar olika roller
beroende pa var i kedjan den utévas. Tillverkare 1 ser pa VMI likt Reddy och Vrat (2007)
som ett mer statiskt verktyg som ska uppfylla sérskilda kriterier inom lagerhallningskostnader
och kapitalbindning. Leverantdr 1 har trots sin inledande skepsis till VMI lart upp sig och
anpassat sig till kundens krav pa den nya relationen. Samma upplarningskurva har de andra
tva leverantorerna haft dar tallamod och sjalvupplarning (Yao et al. 2012) kring den egna
produktionen har varit viktiga inslag for den nu positiva instéllningen till samarbetsformen. |
fallet med distributor 3 och tillverkare 2 sa har bada parter varit pa samma niva redan fran
planeringsstadiet, vilket har mgjliggjort ett enklare och mer effektivt informationsutbyte,

nagot som Kulp et al (2004) férordar.
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4.4 Det organisatoriska ldrandet.
Larandet i organisationer ger en annorlunda bild av hur ett samarbete inom VMI

uppratthalls. Det som tidigare har skrivits i inledningen &r att det finns ett behov av att
studera VMI efter en implementering &r genomford. Yao et al. (2012) ger en intressant
forskningsvinkel kring VMI och narmar sig hur det faktiskt uppréatthalls, vilket har tas vidare

for att se vilken roll larandet har i utvecklingen.

For att skapa en béttre forstaelse for det organisatoriska larandet inleds detta avsnitt med att
titta narmare pa det VMI-samarbete som ager rum langre fram i forsorjningskedjan, namligen
det mellan tillverkare och distributor da den relationen bygger pa ett integrerat nara
samarbete. De tre intervjuade distributérerna delade med sig av sin syn pa det organisatoriska
larandet och dess betydelse for samarbetet med kunden. Distributor 1 och distributor 2 &r
verksamma och specialiserade inom dryckeslogistik medan distributor 3 stracker sig langt
utover just det omradet. Samtliga tre distributorer anser sig vara experter inom logistiken pa
vartdera omrade, dar kunderna ska kéanna sig trygga i valet av att lamna 6ver en vasentlig del

av sin logistiska verksamhet till sin distributor.

»_.. frén att vinet ar Klart, s& ser vi till att hamta och ldgga det pa en bét, lastbil eller tag, hur du nu vill leverera
det. Och vi styr ju flodet darifran till hamn i Sverige och fran hamnen till vart lager, sen nar det &r inne i vart

lager har sa foradlar vi ju produkten pé de satten som kunden 6nskar...”

Distributor 1, (2014)

Distributéren besitter den kunskap som kunden inte behdver satta sig in i. Distributor 1
beskriver hur deras foretag kan skéta hela det logistiska flodet av kundens verksamhet. Vid
detta fall av dryckeslogistik &r det ett omfattande regelverk av import och fortullningar som

kunden inte behover involveras i, den kunskapen finns redan hos distributtren.

”S4a egentligen det enda kunden i princip behover gora ar att se till att vi har ratt pris pa produkten /.../ vi hanterar

ju innesalj har, via lagerstyrningen, avropen av producenterna skots har ifran.”

Distributor 2, (2014)

Aven distributor 2 redogor for hur hela kundens logistiska verksamhet laggs 6ver i
distributorens hander, dar allt fran lagerstyrning, avrop och transporter skots sa att kunden kan
fokusera pa sin karnverksamhet. Det framkommer ocksa att kunden kan vélja sjalv hur

mycket distributoren ska skota eller ta 6ver.
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Under intervjun med tillverkare 2 menar deras kundservicechef att laroprocessen paborijas
fran distributdren som erbjuder lagerstyrningstjansterna och behéver lara upp sig efter
kundens behov. Ju mer detta utvecklas desto b&ttre kommer distributoren att lara k&nna sin
kund och dérmed sjalv kunna erbjuda kunden skraddarsydda logistiska I6sningar. Tillverkare
2 menar bestamt att deras karnkompetens inte ligger i att bedriva lagerverksamhet. Sa de har
genom sitt samarbete med distributor 3 delat med sig av information kring allt fran foretagets
arbetsrutiner, produktinformation och produkthantering. All denna information samlar
distributor 3 in och omvandlar till logistiska kunskaper som sedan strémmar tillbaka till

tillverkare 2.

Till skillnad fran en distributor som &r expert pa lagerstyrning och logistikfloden har
leverant6r 1 mer eller mindre blivit tvungna att stélla om sin produktion, lagerhallning och

transport sa att det passar med det nya samarbetet vad det géller VMI.

”... inte en friga om vi ska kunna utfora detta eller inte utan vi ser det som ett maste, att det &r naturligt att vi ska
ga sa har s& maste vi gora vad vi kan for att tillgodose det. Dar fanns det aldrig ndgon tvekan om vad vi kan,

daremot sa uppstar det andra typer av tveksamheter, typ hur 16ser vi detta?”

Leverantor 1 (2014)

Precis som leverantor 1 sager sa maste hans foretag vara beredda pa att anpassa sig efter
kundens énskemal. Mycket pa grund av att kunden i detta fall ar av betydande vikt for deras
verksamhet samt att de vill vara flexibla, anpassningsbara och tillmétesgaende for att behalla
och eventuellt starka sin position i en hart konkurrensutsatt marknad. Med detta i atanke séa
uppkommer det tydliga tendenser pa att leverantor 1 var tvungna att lara sig ett helt nytt
system, de hade aldrig arbetat med VMI tidigare och har heller inte haft kunder som jobbat
med detta sjalva. Leverantor 1 berdttar om att upplarningsprocessen inte var helt spikrak utan
det fanns en viss motséttning fran hans sida pa grund av att det var en helt annan process
jamfort med deras dvriga kunder. Ju mer som tiden har forflutit sa har installningen till arbetet

kring VMI blivit alltmer positivt da de borjat se effekterna av samarbetet.

Tillverkare 1 tillhandah6ll information och utbildning om hur fortsatta transaktioner mellan de
bada foretagen skulle fortga. Efter den informationen fick leverantor 1 anpassa sig och sjalva
lara upp sin personal internt och testa sig fram hur det kommer att fungera i praktiken for
leverantor 1 som foretag. Ett praktiskt exempel pa detta menar leverantor 1 ar 6kad

administrativ belastning, optimering av maskintid, upplarning av personal och fakturering.

“Hur har ldroprocessen sett ur for er med VMI som arbetssditt?”
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”.. Man kan siiga sé att ... jag di som #r kundansvarig for forsiljningen till tillverkare 1 (reds anm.), jag sag ju
till att lara mig alla delar av detta, det gjorde jag via min .. leveransavropare pa tillverkare 1 (reds anm.). Han
hade ju en telefonutbildning kring detta, och .. vid ett eller tva tillfallen da vi gick igenom, forst gick vi igenom
detta i en provmiljo, sa att sdga om jag minns ratt nu, da hade vi aven lite utbildning i den skarpa miljoén innan vi

satte igang...”
Leverantor 1 (2014)

Leverantor 1 fick utbildning kring VMI-systemet via telefon vid ett par tillfallen, samt testade
systemet i en provmiljo. Dérefter var det upp till leverantor 1 sjdlva att borja anvanda
systemet och anpassa sin verksamhet efter det. Till en borjan var det enskilda artiklar som
testades, numera ar det endast ett mindre antal artiklar som inte ingar i systemet. Det sker en

successiv uppbyggnad steg for steg.

”Han ringde ju, deras inkopare och liksom.. Ja, det var mycket ryck och slit innan.. Han ringde och: *Jag maste
ha, jag masta ha och jag maste ha’ och sa har da. Och vi har ju sagt att det &r ju tre veckors leveranstid da. Men

han skulle ha tidigare da...”

Leverantdr 3

LeverantOr 3 berattar om sin yrkesrelation med tillverkare 1 innan VMI-samarbetet inleddes
dér tillverkarens inkdpare ofta hade problem med impulsartade orderbestéliningar som gick
emot den radande ledtiden hos leverantor 3. Efter att deras VMI-samarbete inleddes sa har i
princip alla ledtidsproblem reducerats och 6vergatt till ett mjukare flode. Skillnaden, jamfort
med tidigare, ligger i att leverantdrerna har sitt lager hos tillverkare 1 dar det haller sig inom
ett avtalat saldointervall som ska tacka saval svangningar i efterfragan som ledtiden fran

leverantoren.

De skillnader som finns i samarbetet mellan leverantdr 1 och tillverkare 1 samt
distributérernas samarbete med sina kunder ar for det forsta att de agerar och ar verksamma i
olika branscher. For det andra ser relationen mellan distributor och deras kunder annorlunda
ut i den formen av att det &r en annan typ av maktforhallande. Har ar det inte en part som
sitter pa all kunskap och kompetens utan det sker ett kontinuerligt samarbete dar bada
parterna varnar om ett fungerande informationsutbyte. Denna typ av néra samarbete, menar
Kulp et al. (2004), kan mgjliggora stora fordelar for de inblandade parterna. Inte nog med att
vinstmarginalerna okar, aven ledtider kan minskas och battre kontroll uppratthallas mot
slutkundens behov, sasom béttre schemalagd produktion och béttre lagerhantering. Sa har

langt allt gott, det ar uppenbart att det finns nara koppling mellan vinster och VMI-
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samarbeten. Verkligheten ger oss dock fler parametrar, vilket ger oss en mer nyanserad bild
av detta tillsynes positiva samarbete. Det Kulp et al. (2004) missar dr att de inte inkluderar
leverantdrens utmaningar och okade ansvarsomraden. Yao et al. (2012) tar upp det faktum att
VMI kraver talamod, resultatet kanske inte syns direkt utan ar en konsekvensens av
upplarningens process inom det aktuella foretaget och paverkas av hur erfaren
samarbetspartnern ar. Den centrala utgangspunkt som forfattarna har i sin artikel ar att
talamod &r en forutsattning for att kunna se resultat pa lang sikt (Yao et al. 2012). Talamodet i
det har fallet bygger pa tanken att kunskapen forst maste floda fran kunden till distributéren sa
att den kan omtolkas till ny kunskap som distributéren kan formedla tillbaka till kunden.

Darmed vaxlar den larande rollen fran kunden till distributoren.

| distributorernas fall framkommer det tydligt att det & de som har kunskapen som kravs for
att driva det logistiska flodet at sina kunder. Lagerstyrningsmassigt kan dock problem uppsta
om kunskapsbalansen ar allt for stor mellan kund och distributor. Yao et al (2012) poangterar
att foretag som inte besitter nddvandig kunskap ofta valjer att samarbeta med en mer erfaren
affarspartner. | fallet med de tre distributérerna sa framkommer ett tydligt
beroendeforhallande da distributérerna ar den part som sitter inne pa all kunskap och inte
uttrycker nagot behov av att inkludera kunden inom deras kompetensomrade. Den upplarning
som kan framkomma ur dessa samarbeten sker i ett sddant fall genom sjélvupplarning fran
kundens sida. Ju mer information kunden far av distributoren kring vad som &r relevant att
skicka, desto mer kommer denne att l4ra sig till framtiden. A andra sidan skapar detta
beroendeférhallande ett potentiellt samre samarbete da kunden inte ser behovet av att lara upp
sig och inte heller ser distributoren ett behov av att inkludera kunden da de skoter hela
logistikflodet. Vid en narmare titt pa larandeprocessen, som har gett upphov till att den tjanst
som tillverkare 2 fran borjan lade ut som en upphandling om en renodlad lager- och
logistikstyrning, ser vi att den har utvecklats till en relation dar det sker en stdndig dialog
mellan parterna som genererar ett kontinuerligt pendlande informationsfléde med kunskap.
Denna relation bygger pa ett dmsesidigt beroende av varandra som har resulterat i ett
gemensamt utvecklande av varandras verksamheter. Exempelvis sa véxer distributéren om det
gar bra for tillverkaren som da eventuellt behover fora in flera artiklar eller utoka sitt
lagerbehov. Balansen vad det galler beroendeférhallandet parterna emellan har visat sig vara

av betydande vikt for ett langsiktigt och gynnsamt partnerskap.

Ytterligare en bidragande faktor till varfor de samarbeten som har studerats, mellan leverantor

och tillverkare, tycks fungera bra i praktiken &r att de prognoser som leverantérerna far fran
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tillverkaren ar stabila och vélanalyserade. Forskningen tenderar att koppla samman ett néra
samarbete med kortare ledtider, vilket utgor en potentiell risk for samarbetet (Sari, 2008).
Detta kan mycket val stamma 6verens i vissa praktiska fall, men likt Sari (2007) sa handlar
det om att noga Gvervéaga och analysera intakter och utgifter som uppkommer i ett sddant
samarbete som brister i information om behov och efterfragan. Det utvecklade organisatoriska
larandet som kommer ur detta &r att i och med det till synes val fungerande samarbetet som
finns idag mellan tillverkare 1 och leverantérerna, sa har det funnits en viss laroprocess innan
VMI introducerades. Disney och Towill (2003) skriver om hur det kontinuerliga
informationsutbytet och insikten i varandras verksamheter inom en VMI-relation motverkar
den bullwhip-effekt som tenderar ett uppsta i en traditionellt styrd forsérjningskedja. Nagot
som leverantor 3 uppmarksammar i var intervju dar tillverkare 1 ofta kunde begéara leveranser
av material som lag langt under avtalad ledtid, ndgot som antingen tyder pa dalig kunskap om
orderbehovet fran tillverkarens sida, eller att marknaden svanger sa pass mycket att det helt
enkelt inte gar att utfora tillforlitliga prognoser. Kontentan ar att med dagens samarbete har
tillverkaren lyckats minimera dessa risker i och med att leverantéren dger produkterna hos
tillverkaren som i sin tur har mgjlighet att plocka fran lagret om det skulle uppkomma
oplanerade kundorders. Pa sa satt har tillverkaren lart sig att motverka de osékerheter som
rader pa marknaden, vad det géller vissa produkter. Med andra ord har tillverkaren lart sig att
dela med sig av den information som motparten behdver samt lart denne att i sin tur tolka den
informationen. Vid fall av osakra prognoser dar den delade informationen ar otillracklig har
tillverkaren motverkat detta med ett sakerhetslager som leverantéren inte beh6ver tanka pa da

deras primara uppgift endast ar att halla sig inom min- och maxnivaerna.

4.5 Tillit och kontroll
Det finns mycket forskning kring de strategiska beslut som maste uppfyllas for att ett VMI-

samarbete ska fungera korrekt och smidigt. Har uppmalas ofta en normativ idealbild, dar
foretag lockas till att implementera VMI utan att forst analysera riskerna, kraven och
samarbetsviljan ordentligt. Tillit och kontroll namner forskare som viktiga bestandsdelar i ett
valfungerande VMI-samarbete, men véldigt lite forskning tar fasta pa hur verkligheten ser ut i

dagens foretagsklimat.

Vilka forutséttningar ligger bakom det lyckade samarbetet mellan tillverkare 1 och deras
leverantdrer? Forskningens farhagor till trots, vad det galler bristande kommunikation och

information, framstar samarbetet mellan leverantorer och tillverkare som ett val fungerande
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maskineri med ytterst lite storningsmoment. Nagonting som dock leverantor 1 papekar ar

bekymret 6ver att ha fatt hela kontrollhanteringen av produkter i sitt eget kna.

”Innan har man fétt .. en inkdpsorder fran en inkopare fran kunden (reds. anm.) sd har man haft fasta ledtider /../

.. da har man innan kunnat peka pa inkdparna uppe pa tillverkare 1 (reds. anm.) att ’oj da bestéllde du det har pa

tva veckor, det &r ju lite skillnad fran var 6verenskomna ledtid’ .. nu .. sitter man sjilv med det bekymret, 0j, héir
borjar lagret ta slut och dom behdver den har pafyliningen inom tva veckor”, det méste vi ldsa. Man kiinner ett

storre ansvar och en stérre press genom att man far den signalen direkt ner i sitt eget kna. ”
Leverantor 1 (2014)

Innan implementeringen av VMI fick leverantoren alltid en signal fran sin kund kring
inplanerade bestéllningar, och det fanns alltid fasta ledtider att ta hansyn till. I och med det
nya systemet ar det upp till leverantoren att hantera och 16sa ovantade bestallningar fran
kunden. Leverantor 2 har en annan asikt kring riskbarandet och menar att det i sjalva verket ar

tillverkare 1 som har dvertagit risken.

Risker ligger inte s& mycket pa oss, den ligger pa tillverkare 1 (reds. anm.). Risken med att de har lagren det ar
ju det att en artikel som utgar eller far en forandring. Men de har lovat att kdpa loss det som ligger i lagret upp
till max-niva. Sa oavsett om vi behdéver gora nagon forandring sa blir inte vi lidande. Utan de koper loss det som

finns. P& min niva sa ser inte jag nagra risker”
Leverantor 2 (2014)

Risken som tillverkaren har dvertagit, menar leverantdr 2, handlar om att de har l&amnat

garantier pa att kopa loss de produkter som inte séljs, nagot som bekréftas av tillverkare 1.

”| handelse av att vara affarer skulle upphéra sa forbinder vi oss att i princip slutforbruka det som ligger i ..
lagret (reds. anm.) .. det leverantoren riskerar ar naturligtvis att .. ha kapitalbindning som 6kar .. men & andra

sidan s&, en del i forsaljningsargumentet sa sager vi att vi upplater faktiskt .. lagerplats gratis ..”

Tillverkare 1 (2014)

Tillverkare 1 medger att de ser en 6kad risk for leverantoren da de far en ¢kad

kapitalbindning, men mer risk dn sa menar tillverkare 1 att det inte finns.

”Men for dvriga affirsmissiga risker vill jag siga .. tycker jag inte att det ir nén .. egentligen ar det inte ndgon

storre skillnad mot tidigare.”

Tillverkare 1 (2014)

Nar fragan kommer upp om tillverkaren ser nagra risker med VMI fér den egna verksamheten

kan deras inkopschef inte se nagra uppenbara risker, utan atergar till att starka sitt argument
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att VMI infordes for att sanka foretagets egen kapitalbindning. Aven onddig kommunikation
har minskats menar tillverkare 1, eftersom leverantdren har fatt éverta hela planeringsbiten av

leveranserna.

”Hela den, s att sdga “no-value added”-diskussionen har ju forsvunnit.”

Tillverkare 1 (2014)

Bilden som malas upp i forhallandet mellan tillverkare 2 och dess distributor ger en nyanserad
bild av riskerna, kontrollen och tilliten. Distributtrer har olika inblandning i sina kunders
lagerhantering, beroende pa till vilken grad kunden vill 6verlata dessa till distributoren. Detta
betyder att det ar kunden som sjalv avgor vilken sorts service och tjanst som ska galla. For
tillverkare 2 har de 6verlatit all sin lagerhantering, transport och aterrapportering till sin
distributor. Om vinsterna mellan leverantér och tillverkare baseras pa optimering av
verksamheten, handlar relationen mellan distributor 3 och tillverkare 2 snarare om att tjana
pengar for distributdren och avlasta den logistiska biten for tillverkaren. Tryggheten och
riskminimeringen som uttalas fran bada sidor har sin grund i en bra dialog och en kansla av ett

integrerat samarbete.

”Men vi har rétt bra kommunikation och kédnner varandra rétt vl sa att de kommer ju med forbattringsforslag om
de ser ndgonting och sen &r det ju upp till oss om vi tycker att det ger nagonting till oss. Men det &r en ratt rak

och 6ppen dialog mellan oss, sé att det &r.”

Tillverkare 2 (2014)

Vidare menar tillverkaren att foretagen kénner en viss trygghet i att de kan véxa tillsammans,
om distributéren maste utvidga sin verksamhet pa grund av samarbetet, binder sig ofta
tillverkaren att stanna kvar i samarbetet till dess att investeringen &r avbetald. Andra problem

och risker som kan uppkomma som distributor 2 fokuserar pa ar personalplanering.

”.. Jag menar det ar ju alltsd det hir med att personalplanera /.../ Och dar finns det ju en risk i sjukdomar. Det

handlar ju hela tiden om att ha folk i den hér polen. Utifall det kommer hdndelser som man inte styr dver.”

Distributor 2 (2014)

Eftersom distributoren har hand om lagret maste de ocksa se till att det finns tillrackligt
manga i personalen som kan ta hand om det ingaende och utgaende flodet av varor, speciellt

infor sasonger med en omfattande paverkan av omsattningen.

Intressant nog uppkommer tva olika syner nar det galler riskbarandet i samarbetet mellan

leverantor och tillverkare. Leverantor 1 havdar att risken har forflyttats med det 6kade
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ansvaret fran tillverkaren till leverantoren. Men det visar ocksa pa en direkt press pa
leverantéren som tidigare kommunicerades fran inkoparna, da leverantéren forsoker leva upp
till en forvéantad servicegrad i radsla for att svarta ner det egna namnet som ett foretag som
inte Klarar av att leverera. Det som leverantor 1 beskriver ar inget som framkommer ur
intervjuerna med de Gvriga tva leverantorerna. Snarare uppmalas en bild av att det ar
tillverkare 1 som har évertagit risken. Detta pa grund av tillverkarens garanti om att kopa allt
som ar levererat till lagret enligt radande avtal, &ven om en artikel har blivit ersatt av ett nytt
utforande. De olika tolkningarna av riskansvar som uppstar ar nagot som inte behandlas i
Kulp et al. (2004), dar det integrerade samarbetet lyfts fram som det mest gynnsamma. Istéllet
malas det upp en bild av samarbetande foretag som uppenbarligen inte ar helt éppna till
varandra ndr det kommer till informationsdelandet och informationshanterandet. Det som
tillverkare 1 ser som en mojlighet for leverantéren, i form av storre frihet i leveranserna,
tycker i sjalva verket leverantor 1 ar nagonting negativt. Nér de andra leverantérerna har

tillfragats sa anser de att risken istallet har dvergatt till tillverkare 1.

Det rader delade meningar om vem som bér den egentliga risken. Leverantor 1 menar att de
har tagit 6ver riskdgandet och ansvaret for att forse lagret och tillverkare 1 med rétt antal
delar. Néar val artiklarna kommit till lagret sa vergar riskbarandet till tillverkaren. Trots att
leverantoren fortfarande &ger delarna sa har tillverkaren forbundit sig genom avtal att kdpa

aven det som inte blir s&lt. Darmed &r det ett delat riskbdrande fast i olika led i flodet.

Med tanke pa tillverkaren och leverantorernas syn pa vem som bar pa det huvudsakliga
riskansvaret finns det en potentiell risk att kommunikationen har brustit och dar inte alla
aspekter hos leverantorerna tas hansyn till. | fallet med leverantor 1 sa kan dennes
konservativa forhallningssatt i jamforelse med de andra leverantdrerna mer positiva
installning bero pa att leverantdr 1 har en mer komplex struktur pa sin verksamhet vad det
galler ledtider pa ingaende komponenter, etcetera. Precis som Yao et al. (2012) skriver sa
kraver VMI att det finns tadlamod inom foretaget innan resultat kan uppmatas och synliggoras,
nagonting som uppenbarligen skiljer sig at mellan leverantérerna da deras strukturer,
produkter och leveranser inte ar likstallda. Nagonting som nu framkommer &r att en risk i
leverantdrens 6gon kan omvandlas till en positiv mojlighet da upplarningen gar framat och
rutiner standigt forbattras. | stéllet for att leverantdren ser samarbetet som en administrativ
borda, likt fallet med leverantor 1, sa skiftas fokus mer till att uppmarksamma de positiva

utfallen av ett VMI-samarbete, dar exempelvis maskintidsoptimeringen 6kar och kontrollen
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pa deras egna floden forbattras i och med att foretagen lér sig att hantera det nya

informationsutbytet pa ett battre satt.

Vad finns det da att sdga om tillverkaren? Tydligt &r att synen pa risk inte har andrats lika
markant som hos leverantorerna. Nagot som framkommer ér att tillverkare 1 inte ser nagon
storre risk med att leverantdren far 6kad kapitalbindning, da tillverkare 1 erbjuder gratis
lagerhallning i deras lokaler. Men om dessa faktorer star for sig sjalva, kan det mycket val ses
som en potentiell risk i det stora hela. N&r leveranttrerna tvingas till en omstéalining menar
tillverkaren att denna omstallning kan leda till mycket gynnsamma utfall for leverantorerna.
For att ytterligare visa pa tillverkarens vilja att jamna ut ansvarsfordelningen ger de inte
enbart garantier pa att kopa de lagerforda artiklar som inte blir salda, utan aven gratis
lagerhallning sa att leverantérerna kan fa ett mer rytmiskt flode i sina leveranser. Detta 6kade
integrerade samarbete ger enligt Kulp et al. (2004) mer gynnsamma férhallanden i jamforelse
med den mer traditionella synen pa informationsutbyte. Att arbeta som partners i stallet for att
se varandra som externa informationskanaler i en affarsrelation ger 6kade forbéattringar for
alla inblandade parter (Kulp et al. 2004). Kulp (2002) menar dock att det &r av stor vikt att
utvardera den motstaende partnerns villighet och formaga att utoka samarbetet mot ett mer
VMI-inriktat hall. Tillverkare 1 sager att de aldrig involverade nagon av sina leverantorer i
utformandet av VMI-implementeringen, utan ndjde sig med att meddela om att det skulle
genomforas framover. Nar det sedan blev dags att paborja implementeringen var tillverkaren i
stallet noga med att salja in konceptet till leverantérerna som nagonting positivt for bada

parter.

Kommunikationen har till viss del minskat efter att VMI implementerades, enligt
informationen fran tillverkare 1, till fordel for ett mer kvalitativt utbyte av relevant
information som syftar till att ge alla inblandade parter stérre kontroll och trygghet. Till
skillnad fran Sari (2007), som i sina simuleringar tar upp kommunikationen som en riskfaktor,
bygger samarbetet mellan tillverkare 1 och leverantorerna till stor del pa utvecklade IT-
system som stodjer bada parter i detta samarbete. Den manskliga faktorn tycks vara delvis
borttagen fran riskanalysen da beslut grundar sig pa realtidsuppdaterad saldoinformation och
orderkvantitet flera veckor fram. Det reella problemet tycks snarare kopplas till
leverantorernas formaga att optimera sin produktion sa att de till fullo kan utnyttja VMI-
samarbetet till sin egen vinning samt att de sjalva kan skota all leveransplanering. Ingen

information har framkommit huruvida den initierade parten hjalper till att optimera
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leverantorens verksamhet, men information fran tillverkare 1 ger oss en bild av att VMI saldes

in till leverantérerna som ett satt for dem att effektivisera och optimera sin egen produktion.

Uppenbart &r att det finns betydligt farre risker i ett samarbete mellan tillverkare 2 och sin
distributor, nagot som framkommer ur vara intervjuer. En tydlig orsak till detta beror pa att
tillverkare 2 i detta fall har valt en erfaren och kompetent samarbetspartner som kan
marknaden och som kan hjélpa tillverkare 2 att fortséatta véxa och utvecklas. N&ar det kommer
till nya samarbeten menar Yao et al. (2012) att det kan vara positivt for den oerfarna parten att
inleda samarbete med foretag som tidigare har erfarenhet av den typen av samarbeten. Detta
har sin forklaring i att samarbetet enklare kan startas upp och komma igang, men sjalvklart for
att det finns en betydande trygghet i att vélja en partner som redan har kunskapen som krévs. |
fallet med tillverkare 2 och distributor 3 visste distributoren vilken information som var
relevant att samla in med tanke pa de krav som tillverkaren hade pa samarbetet, for att sedan
kunna omvandla den insamlade informationen till nagonting vardeskapande for tillverkare 2.
Tilliten i samarbetet baseras pa ett flertal faktorer. For det forsta ar distributoren en etablerad
aktor pa marknaden, nagot som inger trygghet och talar for att det finns expertis inom
foretaget. FOr det andra byggdes det upp en personlig kontakt mellan parterna med

kontaktpersoner som tillverkare 2 garna trycker pa.

”De &r ju kundansvariga mot oss och da ar de en liten grupp som &r i kontakt med oss och da &r det klart att vi
har en tightare relation. Men jag tycker att det &r bra for dar far man ju kénslan i hur det ligger till. S& det ar ju

bara positivt.”

Tillverkare 2 (2014)

En narmare relation med tillverkaren tjanar flera syften at distributoren. For det forsta ger det
en klarare bild av vad kunden vill ha och dialogen forbattras, distributéren kan skraddarsy sin
tjanst at kunden med den information som utbyts i det nara samarbetet. Distribut6ren har
ocksa en chans att skapa en personlig kontakt med sin kund, tillverkare 2, som starker
samarbetet och gor att distributéren kan halla sig konkurrenskraftig gentemot sina

konkurrenter.

Eftersom tillverkare 2 har byggt upp en stegvis relation med distributor 3 sa har de vaxt
tillsammans. Att skapa en personlig kontakt med sin kund &r ett bra satt for distributdren att
verka for kundens béasta, nagonting som framkommer ur intervjuerna med alla tre distributorer

ar dock att de verkar under stor press fran konkurrensutsatta marknader.
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” ... det ar inte bara vi i branschen, det ar stenhart krig, konkurrens allts, det finns en eller tva for mycket av oss

distributorer just nu inom dryckeslogistikbranschen pa nagot sitt, det dr stenhart.”

Distributér 1 (2014)

Denna stenharda konkurrens som distributor 1 beskriver ger uppenbara fordelar till kunderna,
som i sin tur kan rakna med fler tilldggstjanster till lagre priser. Aven distributor 3 beaktar
vikten av att ligga i framkant gentemot sina kunder, oavsett om det handlar om egna
investeringar eller foradling av kunders produkter. Allt kokar ner till det faktum att
distributorerna gor det som kravs for att behalla sina kunder, nagot som syns tydligt i deras
stravan efter att komma narmare sina kunder samarbetsmassigt. Ju mer integrerat och néra ett
samarbete ar mellan tva parter, desto mer gynnsamt ar det (Kulp et al. 2004). Detta faktum &r
en viktig pusselbit i hur relationsuppbyggnaden mellan tillverkare 2 och distributér 3 ser ut
och vad som gor att tilliten, kontrollen och tryggheten i dessa samarbeten uppratthalls. Tilliten
byggs upp hos bada parter da relationen utvecklas stegvis och pa sa satt vaver samman
samarbetet starkare. Samtidigt okar kontrollen hos distributoren, da ett integrerat samarbete
har skapats, eftersom kunden pa sa satt delar med sig av sina prognoser och en mer sund
dialog kan uppréttas. Tryggheten kopplas till den kontroll som distributéren utvecklar
successivt kring sin kunds logistiska floden, nagot som genererar en slags sakerhet i kundens
upplevelse av tjansten som kan sékras genom uppfoljningstekniker, sasom kundenkéter och

kontinuerliga strategiska moten.

5. Avslutande del

5.1 Diskussion och slutsatser
For att ge svar till vart syfte maste VMI betraktas utifran ett helhetsperspektiv. Vi har noterat

att teorin ofta angriper ett &mne endast fran en part. For att fylla igen detta gap i forskningen
valde vi att undersoka bada parter i ett samarbete, vilket resulterade i avsnittet tva sidor av
VMI. Utifran teorin uppmarksammade vi ocksa vikten av larande och hur foretag faktiskt lar
av varandra samt vilken betydelse det har for samarbetet. Detta har vi skrivit om i avsnittet det
organisatoriska larandet. Nagot som saval teorin som var empiri ofta aterkom till har varit
riskerna inom ett sadant samarbete samt hur viktig den regelbundna kommunikationen é&r. Vi

kom fram till att detta mynnar ut i tillit och kontroll.

Syftet med denna uppsats har varit att undersoka hur VMI uppratthalls i praktiken efter en

implementering ar gjord. Den traditionella forsorjningskedjan har utvecklats till ett mer
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samarbetsorienterat system dar forskningen &r bristfallig nar det géller uppratthallandet av
VM1 hos organisationer. Empirin har visat oss att det &r av storsta vikt att undersoka alla
inblandade parter inom ett VMI-samarbete, dar det tydligt framkommer att uppfattningen
skiljer sig at beroende pa vem som tillfragas. Nagot som vi ser ar att da synen pa VMI varierar
sd maste aven synsattet av VMI anpassas beroende pa var ifran i kedjan som VMI betraktas.
Leverantérerna har sin syn pa vad VMI innebar for dem medan tillverkaren har en annan syn
samt aven distributdren har sin. En for tillverkaren positiv aspekt av VMI kan for en
leverantor vara likstallt med nagonting negativt. Vilket for oss till nasta del dér en till synes
negativ syn pa VMI mycket val kan vandas till nagonting positivt. Detta kraver dock talamod,
nagot som grundar sig i en forstaelse for den laroprocess som inleds sa fort en implementering
av VMI pabérjas. De kostnadshesparingar som ar &mnade for initiativtagaren ar inget som
motparten inkluderas i utan kan fa sina besparingar genom effekterna av VMI, om parten
klarar av att anpassa sig efter implementeringens nya omstandigheter. Det har ocksa
framkommit att VMI har sina begrénsningar inte bara inom vilken bransch den utovas eller
var nagonstans i kedjan. Utan dven vissa omraden, i en for VMI val fungerande bransch, har
sina begransningar vad det exempelvis géller vissa specifika produkter. Finns det vissa
parametrar som forsvarar prognoserna vad det galler ledtider eller skarpa variationer i

efterfragan kan just det elementet vara olampligt att inkludera i ett VMI-system.

Vidare ser vi att i organisationernas larokurvor finns det en distinkt skillnad hur den processen
ser ut beroende pa var i kedjan som VMI utévas. | kedjans tidigaste skede sa ser vi att larandet
ar ensidigt och endast kommer fran en part, i det har fallet tillverkaren som bade lar upp sig
sjalv samt sedan lar ut till sina leverantorer. | kedjans nasta steg, den mellan tillverkare och
distributor, ser laroprocessen annorlunda ut dér det sker ett standigt utbyte av larande,
parterna emellan. Har l&r forst den ena parten ut till sin motpart som sedan omvandlar
information till sin egen och utvecklar den till ny lardom, som i sin tur lars tillbaka till
initiativtagaren. | denna del av kedjan har ett nédra integrerat partnerskap bildats dar
beroendeférhallandet mellan parterna &r relativt jamnt balanserat eftersom samarbetet &r

omsesidigt ar bada parterna lika engagerade i att forbattra och effektivisera sin relation.

Tillit och kontroll har i denna uppsats vuxit fram till ett viktigt omrade som kraver sin analys.
Det som har framkommit ur var analys har varit att samarbetande parter forst och framst
maste sékerstalla att den information som utbyts ar relevant och att kommunikationen mellan
parterna sker pa ett effektivt satt for att minska riskerna for missforstand. En arlig och 6ppen

dialog sédkerstaller att bada parter vet om exakt vilka premisser som galler, vad som kravs av
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dem och vad de i sin tur kan kréva av sin motpart. Fordelarna med detta &r att den risk som
uppfattas av den ena parten kan istéllet vandas till en fordel om kommunikationen forbattras.
Det ar dock inte enbart den forbattrade kommunikationen som paverkar parternas installning
till riskbdrandet. Aven larandet inom organisationen ar viktigt att papeka, framforallt da det
individuella larandet tar olika lang tid for olika foretag. En VMI-implementering tar lang tid
att utveckla, nagot som kraver talamod hos de samarbetande parterna for att se de potentiella
resultaten (Yao et al. 2012). Riskbedémning hos foretag paverkas av detta, nagonting som
syns tydligt i vara intervjuer med leverantdrerna, som gav olika syn pa riskerna beroende pa

hur positiva de var till samarbetet i 6verlag.

Hitintills har vi diskuterat de slutsatser som arbetats fram under analysen. For att sammanfatta
denna uppsats vill vi borja med att ga tillbaka till syftet, “Syftet med detta arbete &r att bidra
med kunskap om hur VMI upprétthalls och upplevs i praktiken, efter det att en
implementering ar genomford . For att kunna svara pa denna 6vergripande fraga har vi med

ett nyfiket angreppsétt arbetat utefter tre centrala forskningsfragor:

Vilka forhallningssatt har involverade parter till VMI efter att ett samarbete har inletts?
Hur paverkar larandet inom organisationer det fortsatta arbetet med VMI?

Hur férandras synen pa risk och kontroll hos inblandade parter efter att en VMI-
implementering har inletts?

Genom kvalitativa semistrukturerade telefonintervjuer och platsbesok har vi téckt tre olika
branscher som alla arbetar med VMI pa ett eller annat sétt. Detta for att ge en nyanserad bild
av begreppet VMI och arbetet efter en implementering som det har forskats véldigt lite kring.
Med andra ord ar kunskapsbidraget med denna uppsats att vi har okat forstaelsen for hur
arbetet med VMI fortskrider efter det att en implementering har inletts. Detta mynnar ut i tre

centrala slutsatser.

Den forsta slutsatsen som presenteras kopplas till det forsta analysomradet, namligen tva sidor
av VML.

e For att fa en klar bild av hur VMI fungerar och uppratthalls i praktiken &r det av stor
vikt att undersoka alla inblandade parter var for sig, for att pa sa satt synliggora de

olika forutsattningar som rader hos varje involverad part.

Nasta slutsats beror en organisations larande, dar vart intresse har kretsat kring hur larandet

har utvecklats fran initieringsfasen till uppratthallandet av VMI.
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e Larandet inom VVMI skiljer sig at beroende pa var i kedjan som VMI utdvas, dar den
larande parten intar en maktposition, vilket paverkar beroendeforhallandet. Vid ett mer
integrerat samarbete uppréatthalls en balans med ett dmsesidigt larande, parterna

emellan.

Slutligen handlar den sista slutsatsen om att kommunikation utgor en gemensam namnare for
ett mer integrerat samarbete, dar syftet ar att minimera meningsskiljaktigheter nar det géller

risk, kontroll och tillit.

e En forbattrad kommunikation mellan samarbetande parter paverkar upplevelsen av
risk, tillit och kontroll pa ett positivt satt. Vidareutveckling av kommunikationen och
dialogen &r av stor vikt for att uppratthalla ett gynnsamt VMI-samarbete, dar risken &r

nagot som parterna delar och grunden laggs till dmsesidig tillit och kontroll.

6. Reflektioner
Var uppsats byggdes upp kring en ganska bred fragestallning, namligen hur VMI uppratthalls

i praktiken. Inledningsvis hade vi for avsikt att fokusera pa den VMI som finns inom
dryckeslogistikbranschen. Dock insag vi en bit in i arbetsgangen att vi behdvde bredda det
valda omradet, bade pa grund av att var fragestallning kravde det samt for att vi hade problem
med att komma i kontakt med relevanta foretag. Detta paverkade dock inte vart huvudsyfte da
det var applicerbart till andra branscher. Efterhand insag vi att vi behovde den bredd som vart

utvidgade omrade gav oss som resulterade i en mer nyanserad och intressant analys.

| en ideal varld dar vi skulle ha haft mer tid och resurser hade vi kunnat samla in mer
information och empiri som lett oss till mer generella slutsatser. Vi & medvetna om att
generaliserbarheten ar begransad i vart arbete pa grund av omfanget av empirin som vi har
samlat in. Dock ger det oss en intressant indikation pa hur forskningen bér fortskrida inom
detta specifika dmne. Metoden som vi har anvant oss av har varit givande, vi hade garna sett
fler studiebesok, men med tanke pa det geografiska laget av de intresserande foretagen, var
telefonintervju det enda alternativet. | och med vart empiriska material kan vi konstatera att vi

har samlat in relevant information som har varit oss till nytta i analysen.
Tva punkter anser vi ar sarskilt intressanta for den fortsatta forskningen:

e Kommunikationens roll inom foretagssamarbeten - hur mycket har IT-systemen tagit

Over den traditionella dialogen mellan samarbetande parter?
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e Fler fallstudier som behandlar bada sidorna av ett samarbete efter en VMI-
implementering — detta for att 6ka relevansen och generaliserbarheten i resultaten for

att skapa en helhetsbild snarare &n att 10sa ett foretags specifika problem.
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Bilaga 1

Typfragor till leverantor, tillverkare och distributor

Typfragor till Distributor:

e Vilka utmaningar ser ni i samarbetet med era kunder?
o Pa vilket satt uppratthaller ni relationen med era kunder?

e Hur ser kommunikationen ut mellan er och era kunder?
Typfragor till leverantor:

e Hur har tankegangarna kring VM I-samarbetet sett ut och utvecklats?
e Vilka &r de storsta utmaningarna som ni ser framover nar det kommer till
uppratthallandet av VMI-samarbetet?

e Hur har laroprocessen gatt tillvaga?
Typfragor till tillverkare:

¢ Vilka skeenden ledde fram till att ni inledde detta VMI-projekt?
e Hur har kommunikationen forandrats efter det att VMI implementerades?

e Hur ser ni pa det fortsatta samarbetet vad det géller VMI?
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